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1 
Voorwoord 
 
Deze scriptie is geschreven in het kader van de studie Managementwetenschappen (Master of 
Science) aan de Open Universiteit. 
 
De keuze om de invloed van procesverbeteringen op de klanttevredenheid te onderzoeken komt 
voort uit de omgeving waarin ik werkzaam ben. Als beleggingsspecialist van het bovenlokaal 
samenwerkingsverband tussen de lokale Rabobanken Peelland Zuid, Helmond en Peel Noord, staat 
de klant voor mij centraal. Vandaag de dag dient iedere organisatie procesverbeteringen door te 
voeren. In mijn optiek dienen deze procesverbeteringen in het belang van de klant te zijn. 
 
Deze scriptie is geschreven binnen de vakgroep Strategie en General Management. Het onderwerp 
van deze scriptie sluit aan bij het thema Procesinnovatie. Het onderwerp van deze scriptie had mijn 
interesse gewekt, omdat ik benieuwd was in hoeverre rekening is gehouden met de 
klanttevredenheid bij de geïmplementeerde procesverbeteringen, de impact van deze verbeteringen 
op de klanttevredenheid en datgene wat over dit onderwerp in de wetenschappelijke literatuur is 
geschreven. 
  
In dit voorwoord wil ik een aantal personen bedanken. Allereerst wil ik Joke van Ameyden van Duym 
bedanken voor haar actieve begeleiding, haar adviezen en voor de prettige samenwerking. Daarnaast 
wil ik de medewerkers van de Rabobank Peelland Zuid, Rabobank Helmond en Rabobank Nederland 
bedanken voor hun medewerking aan dit onderzoek en het ter beschikking stellen van de benodigde 
data. Ten slotte bedank ik mijn gezinsleden voor hun steun en mijn collega’s voor hun oprechte 
interesse. 
 
Deurne, 8 mei 2017 
 
Marc van Elewout 
  
 
 
2 
Samenvatting  
 
Dienstverlenende bedrijven trachten in veel gevallen hun processen te optimaliseren. Het is echter 
de vraag of zij hierbij het klantbelang voor ogen houden. Om dit te achterhalen, wordt in dit 
onderzoek geanalyseerd wat de invloed is van geïmplementeerde procesverbeteringen op de 
klanttevredenheid van dienstverlenende bedrijven. Klanttevredenheid houdt het volgende in: de 
subjectieve beleving van klanten van situaties en contacten in relatie tot bestaande ervaringen en 
wensen. Klantinformatie betreft de eisen en de wensen van (toekomstige) klanten ten aanzien van 
een nieuw product of een nieuwe dienst. De organisatie kan deze klantinformatie verkrijgen middels 
klantevaluaties of door klanten actief te betrekken bij de verbetering of de ontwikkeling van nieuwe 
producten of diensten. Ook frontofficemedewerkers en managementleden die direct klantcontact 
hebben zijn een bron van klantinformatie. Deze scriptie heeft betrekking op klantinformatie die 
afkomstig is van deze frontofficemedewerkers en hun managers. De centrale vraag van dit onderzoek 
is als volgt:  
 
In hoeverre leiden procesverbeteringen tot klanttevredenheid en welke rol hebben 
frontofficemedewerkers en het lokale management hierin? 
 
Uit een vergelijking van de bestaande klantevaluaties voor en na de invoering van de verbeterde 
processen blijkt dat de klanttevredenheid na de implementatie van beide verbeterprocessen niet is 
toegenomen of is afgenomen. Om een antwoord te kunnen geven op de centrale onderzoeksvraag, 
zijn de volgende twee proposities geformuleerd: 
 
Propositie 1: 
Bij een procesverbetering op basis van de Lean-techniek en/of Six Sigma-techniek is het belangrijkste 
doel het efficiënter maken van de bedrijfsprocessen. Hierbij wordt geen rekening gehouden met de 
eisen en de wensen van de huidige en de toekomstige klant, waardoor de klanttevredenheid 
afneemt. 
 
Propositie 2: 
In de aanpak en de uitvoering van een procesverbetering wordt de kennis van 
frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden over de eisen en de wensen van klanten 
onvoldoende benut, waardoor de klanttevredenheid afneemt. 
 
Bij beide proposities zijn onderzoeksvragen opgesteld. Om deze onderzoeksvragen te beantwoorden, 
is een casestudy uitgevoerd bij plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid en bij stadsbank Rabobank 
Helmond. Als onderdeel van deze casestudy zijn frontofficemedewerkers (adviseurs) en hun 
leidinggevenden van beide banken geïnterviewd. De interviews hadden betrekking op twee 
geïmplementeerde processen, te weten het Rabobank Hypotheekdossier voor particuliere klanten en 
Zakelijk Retail Financieren voor zakelijke klanten. In de interviews werd gevraagd op welke wijze de 
medewerker bij de procesverbetering betrokken was, wat de mening van de klant was en of de 
medewerker wist wat met de klantinformatie was gebeurd.  
 
Uit de interviews is gebleken dat bij beide processen processredesign plaatsvond vanuit strategisch 
denken, het streven naar efficiency en de niet bij de lokale banken getoetste aanname  van 
Rabobank Nederland die gericht was op zo min mogelijk klantcontact. De procesontwikkelaar 
Rabobank Nederland heeft nauwelijks de aanwezige kennis over de klant opgevraagd bij de lokale 
bank ten behoeve van de procesverbetering. Stadsbank Rabobank Helmond won na de introductie 
van beide procesverbeteringen actiever kennis in over de gewijzigde processen dan plattelandsbank 
Rabobank Peelland Zuid. In het algemeen was de houding van beide banken echter afwachtend en 
gelaten. Uit de antwoorden van de geïnterviewde managers van beide lokale banken blijkt dat zij er 
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iets meer vertrouwen in hebben dat de projectorganisatie rekening heeft gehouden met de wensen 
van de klant. 
 
Indien de procesontwikkelaars bij geïmplementeerde processen zoals Zakelijk Retail Financieren en 
het Rabobank Hypotheek Dossier de kennis van de frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden 
ten opzichte van de eisen en de wensen van klanten onvoldoende benutten, leidt dit niet tot een 
verbetering van de klanttevredenheid. 
 
Op basis hiervan wordt aanbevolen om zowel de klanten als de kennis die de betrokken 
medewerkers van de lokale bank over deze klanten hebben, eerder en actiever bij beide 
procesverbeteringen te betrekken. Hierdoor wordt de kans groter dat de klanttevredenheid zal 
toenemen.  
 
Mogelijk vervolgonderzoek kan zich richten op de wijze waarop frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden betrokken zijn bij andere verbeterprocessen binnen dienstverlenende organisaties 
en wat de invloed hiervan is op de klanttevredenheid. 
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1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de aanleiding van dit onderzoek en wordt de centrale 
vraagstelling geformuleerd (paragraaf 1.1). Daarnaast komt de onderzoeksmethode aan bod 
(paragraaf 1.2). 
 
1.1 Aanleiding en centrale vraagstelling 
 
In dit onderzoek staan de gevolgen van de geïmplementeerde procesverbeteringen voor de 
klanttevredenheid bij dienstverlenende bedrijven centraal. 
 
Procesverbeteringen hebben tot doel om de efficiency en de klanttevredenheid te vergroten 
(Bonaccorsi, Carmignani, Zammori, 2011). Zoals in paragraaf 1.1.3 wordt besproken, wordt deze 
toename van de klanttevredenheid niet altijd gerealiseerd en wordt slechts een toename van de 
efficiency gerealiseerd (Bendell, 2005). De uitkomsten van empirisch onderzoek zijn divers van aard. 
 
Een bespreking van de huidige theoretische inzichten met betrekking tot het procesmanagement, de 
procesverbeteringen en de gevolgen voor de klanttevredenheid, alsmede de wetenschappelijke 
toegevoegde waarde van dit onderzoek (paragraaf 1.1.3), wordt voorafgegaan door een 
uiteenzetting van de definities van relevante begrippen en de verbanden tussen deze begrippen 
(paragraaf 1.1.1) en de formulering van de centrale vraagstelling (paragraaf 1.1.2). Vervolgens wordt 
de reikwijdte van dit onderzoek aangegeven (paragraaf 1.1.4).  
 
 
1.1.1 Definities 
 
In dit onderzoek staan de begrippen proces, Business Process Management (BPM), 
procesverbeteringen, efficiency, effectiviteit, klantgerichtheid, klanttevredenheid centraal, evenals 
de relaties tussen deze begrippen. Daarnaast komen de begrippen kwaliteit en kwaliteitsspecificatie 
aan bod.  
 
Een proces kan worden gedefinieerd als het geheel van met elkaar samenhangende taken, die 
uitgevoerd worden om een bepaald resultaat (‘output’) te behalen (Davenport, Short, 1990, 11-27). 
Het gaat om de logische organisatie van mensen, materialen, energie, machines, 
uitrusting/apparatuur en procedures om een bepaald resultaat (in de vorm van een product of een 
dienst) te produceren (Pall, 1987, 48-57).  
  
Om de processen optimaal te laten verlopen, dient het management aandacht te besteden aan het 
doorvoeren van procesverbeteringen (Tolsma, De Wit, 2009, 29-32). Indien deze 
procesverbeteringen voortdurend aandacht krijgen binnen de organisatie en niet enkel ad hoc 
verbeteringen plaatsvinden, kan gesproken worden van Business Process Management (Hung, 2006, 
21-40) met voortdurende aandacht voor procesoptimalisatie.1 Hung definieert Business Process 
Management als een geïntegreerde managementfilosofie en als de werkwijze waarmee stapsgewijze 
en ingrijpende veranderingen (dat wil zeggen: verbeteringen) in de bedrijfsprocessen worden 
doorgevoerd. Hij legt hierbij de nadruk op de voortdurende verbetering en de toename van de 
klanttevredenheid. Het doel van Business Process Management is het zodanig inrichten van de 
processen dat meerwaarde aan het eind van het proces gecreëerd wordt (Marjanovic, 2010).  
                                                          
1
 Het procesgerichte denken komt voort uit de behoefte om bij verbeteringen over de grenzen van de traditionele bedrijfsfuncties te 
denken, om zodoende meer ‘customer value’ te bereiken. Dit wordt gerealiseerd door ‘inputs’ zo optimaal mogelijk aan te wenden en om 
te zetten in ‘outputs’ (Zairi, 1997). 
 
 
 
7 
 
Bij deze verbeteringen dient een onderscheid gemaakt te worden tussen effectiviteit en efficiëntie 
(Ostroff, Schmitt, 1993, 1345-1361). Efficiëntie verwijst volgens Ostroff en Schmitt naar een input-
outputratio of een vergelijking. Efficiëntie betreft het maximaliseren van het behalen van de doelen 
door de beschikbare middelen zinvol aan te wenden. Een proces wordt efficiënt genoemd als het 
weinig middelen verbruikt, of als deze middelen niet op een betere manier gebruikt kunnen worden. 
De middelen hebben onder andere betrekking op tijd, inspanning, grondstoffen en geld (Goodman, 
Pennings, 1977, 81-99). Effectiviteit verwijst volgens Ostroff en Schmitt naar het behalen van een 
outputresultaat (dat wil zeggen: het behalen van de doelstelling), waaronder het verhogen van de 
klanttevredenheid, de winstgevendheid en/of de aandeelhouderswaarde. De beste organisaties zijn 
volgens Ostroff en Schmitt zowel effectief als efficiënt.  
 
Procesverbeteringen (in het kader van Business Process Management) hebben naast het verhogen 
van de efficiency tot doel om de klanttevredenheid met betrekking tot de effectiviteit te vergroten 
(Bendell, 2005, 971-973). Dit komt ten goede aan de winstgevendheid, de continuïteit en de 
aandeelhouderswaarde van de organisatie (Ostroff, Schmitt, 1993, 1345-1361). 
 
De klanttevredenheid wordt doorgaans gedefinieerd als de subjectieve beleving van klanten ten 
aanzien van situaties, klantencontacten en de onderneming in haar totaliteit. De klanttevredenheid 
wordt in kaart gebracht door het vergelijken van de ervaringen van de klant met de wensen van de 
klant (Thomassen, 2002, 31). Dit impliceert dat de klanttevredenheid niet noodzakelijk een gevolg is 
van de mate waarin wordt voldaan aan een objectieve norm, maar dat de klanttevredenheid 
betrekking heeft op de subjectieve beleving van de klant (Meyer, Schwager, 2007, 1-11). In deze 
scriptie wordt met betrekking tot de klanttevredenheid uitgegaan van de subjectieve beleving van 
klanten ten aanzien van situaties en contacten in relatie tot de bestaande ervaringen en wensen van 
deze klanten. 
 
Indien de organisatie een hoge prioriteit geeft aan de klanttevredenheid, wordt gesproken van 
klantgerichtheid. Deze klantgerichtheid leidt niet per definitie tot een toename van de 
klanttevredenheid, noch tot een toename van de winstgevendheid van de organisatie (Thomassen, 
2003, 46-57). 
 
Het verschil tussen producten en diensten is in het kader van de subjectieve beleving van klanten van 
belang (Kumar, Smart, Maddern & Maull, 2008, 177). Bij dienstverlening kan een groot deel van de 
processen (en de procesverbeteringen) direct beoordeeld worden door de klant. Hierdoor wordt de 
subjectieve beleving van de klant en de klanttevredenheid direct beïnvloed. In een 
productieomgeving zijn de processen doorgaans niet direct te volgen door de klant, aangezien de 
klant slechts het (eind)product kan beoordelen (Ark, De Jong, 2005, 1-11). Vanwege de zichtbaarheid 
van de processen is de relatie tussen de procesverbetering en de klanttevredenheid met name bij 
dienstverlenende bedrijven interessant om te onderzoeken.2  
 
Onder het begrip kwaliteit wordt in deze scriptie verstaan: ‘fitness for use’. Dit wil zeggen: de mate 
waarin goederen en diensten voldoen aan de behoeften, de eisen en de specificaties van de afnemer 
(Juran, 1951). Het voldoen aan de kwaliteitsspecificatie sluit aan bij de ‘conformance to 
requirements’ (Crosby, 1979). 
 
 
 
                                                          
2 Uiteraard geldt dit ook voor dienstverlenende organisaties die niet naar winst streven, al is de motivatie om zo efficiënt mogelijk te werken 
binnen deze organisaties veelal in iets mindere mate aanwezig dan het geval is bij dienstverlenende bedrijven. Deze organisaties zullen er 
voornamelijk naar streven om binnen het budget een zo groot mogelijke maatschappelijke meerwaarde te leveren (Janssen, 2012, 5-43). 
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1.1.2 Centrale vraagstelling 
 
Dienstverlenende bedrijven trachten in veel gevallen hun processen te optimaliseren. Het is echter 
de vraag of zij hierbij het klantbelang voor ogen houden. Om dit te achterhalen, wordt in dit 
onderzoek geanalyseerd wat de invloed is van geïmplementeerde procesverbeteringen op de 
klanttevredenheid van dienstverlenende bedrijven. Klanttevredenheid houdt het volgende in: de 
subjectieve beleving van klanten van situaties en contacten in relatie tot bestaande ervaringen en 
wensen. Klantinformatie betreft de eisen en de wensen van (toekomstige) klanten ten aanzien van 
een nieuw product of een nieuwe dienst. De organisatie kan deze klantinformatie verkrijgen middels 
klantevaluaties of door klanten actief te betrekken bij de verbetering of de ontwikkeling van nieuwe 
producten of diensten. Ook frontofficemedewerkers en managementleden die direct klantcontact 
hebben zijn een bron van klantinformatie. Deze scriptie heeft betrekking op klantinformatie die 
afkomstig is van deze frontofficemedewerkers en hun managers. De centrale vraag van dit onderzoek 
is als volgt:  
 
In hoeverre leiden procesverbeteringen tot klanttevredenheid en welke rol hebben 
frontofficemedewerkers en het lokale management hierin? 
 
Zoals in paragraaf 1.1.3 zal blijken, zijn er onderzoeken die aangeven dat procesverbeteringen bij 
dienstverlenende bedrijven niet of nauwelijks tot een toename van de klanttevredenheid leiden en 
dat slechts een efficiencyverbetering wordt gerealiseerd. Andere onderzoeken geven aan dat 
middels procesverbeteringen een toename van de klanttevredenheid is gerealiseerd. De uitkomsten 
van de empirische onderzoeken zijn kortom verschillend. 
 
 
1.1.3 Huidige theoretische inzichten en wetenschappelijk toegevoegde waarde 
 
Bedrijven verbeteren hun processen om zowel efficiënt als effectief te zijn. Voor het verbeteren van 
processen wordt gebruikgemaakt van procesverbeteringstechnieken, waaronder Six Sigma en Lean. 
Wetenschappers hebben reeds veel onderzoek gedaan naar de aanpak, de implementatie en de 
succesfactoren van deze technieken. Deze onderzoeken zijn onder andere afkomstig van Smith & 
Fingar (2003), Harmon (2010), Antony (2007), Ravesteijn (2009), George (2003), Trkman (2010) en De 
Koning, Verver, Van den Heuvel, Bisgaard & Does (2008). Deze onderzoeken komen aan de orde in 
hoofdstuk 2.  
 
Ook is reeds veel onderzoek verricht naar de effecten van deze procesverbeteringen, waarbij vele 
onderzoeken aangeven dat bij dienstenprocessen voornamelijk efficiencyverbeteringen in de vorm 
van kostenverlagingen worden gerealiseerd, zonder de klanttevredenheid te verhogen. 
 
Zo heeft Bendell (2005, 973) onderzoek gedaan naar de toepassing van Six Sigma en Lean als 
verbeteringsinstrument van de dienstverlening. Bendell geeft aan dat doorgaans de nadruk ligt op 
kostenverlagingen en dat de mogelijkheid om de klanttevredenheid te verhogen veelal onbenut 
blijft. 
 
Daarnaast hebben Noone et al. bij een hotelgroep in de Verenigde Staten onderzoek verricht naar de 
toepassing van Six Sigma bij servicegerichte processen. Uit dit onderzoek bleek dat de 
klanttevredenheid niet toenam (Noone, Namasivayam, 2010, 273-293). Bovendien werd 
geconcludeerd dat de toepassing van Six Sigma slechts binnen de backofficeprocessen en een 
beperkt aantal frontofficeprocessen zinvol zou zijn. 
 
Tevens is bij banken onderzoek verricht naar de effecten van procesverbeteringen op de 
klanttevredenheid. Uit onderzoek dat is uitgevoerd bij banken in Maleisië (Munusamy, Chelliah, Wai 
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Mun, 2010, 398-404) en Jordanië (Al Shobaki, Fouad, Al-Bashir, 2010, 304-313) bleek dat de 
klanttevredenheid nauwelijks toenam en dat slechts efficiencyverbeteringen werden gerealiseerd. 
 
Uit een casestudy over Business Process Management (BPM) uitgevoerd bij een grote bank in de UK 
bleek echter dat het mogelijk is om naast de efficiency ook de klanttevredenheid te verhogen (Smart, 
Maddern & Maull, 2009, 491-507). De onderzoekers constateerden dat het BPM-model toepasbaar is 
op het verbeteren van zowel de klanttevredenheid als de efficiency. Zij hebben vervolgens drie 
concepten aan het model toegevoegd.  
 
Een vergelijkbaar model is opgezet aan de hand van onderzoek dat is uitgevoerd bij drie financiële 
instellingen in Thailand (Buavaraporn, 2010). Ook onderzoek naar banken in de Verenigde Staten en 
Hong Kong laat zien dat zowel een efficiencyverbetering als een toename van de klanttevredenheid is 
gerealiseerd door de toepassing van Lean, Six Sigma en BPM (Jawaher, Burt & Buttram, 2012, 273-
277). 
 
Op basis van het bestuderen van de relevante literatuur kan geconcludeerd worden dat de 
uitkomsten van de empirische onderzoeken naar procesverbeteringen divers zijn. Er zijn 
onderzoeken die aangeven dat procesverbeteringen bij dienstverlenende bedrijven (en in het 
bijzonder bij financiële instellingen en banken) niet of nauwelijks tot een toename van de 
klanttevredenheid leiden en dat slechts een efficiencyverbetering wordt gerealiseerd.3 Andere 
onderzoeken geven aan dat als gevolg van procesverbeteringen een toename van de 
klanttevredenheid is gerealiseerd. Met deze discussie is tevens een basis gelegd voor de 
wetenschappelijk toegevoegde waarde van dit onderzoek. In dit onderzoek wordt een bijdrage 
geleverd aan de bestaande kennis en de wetenschappelijke discussie door te onderzoeken wat het 
effect is van geïmplementeerde procesverbeteringen op de klanttevredenheid. Door middel van een 
casestudy wordt onderzocht op welke wijze de kennis over de klanten van frontofficemedewerkers 
en hun leidinggevenden is meegenomen in de geïmplementeerde procesverbeteringen. 
 
 
1.1.4 Aanpak, onderzoeksvragen en praktijkomgeving van het onderzoek 
 
In deze paragraaf komen de aanpak en de onderzoeksvragen van het onderzoek aan de orde. Tevens 
wordt de praktijkomgeving van het onderzoek beschreven. 
 
Aanpak van het onderzoek 
In dit onderzoek worden de volgende vragen onderzocht aan de hand van de relevante literatuur: 
 
1. Wat zijn de definities van proces, procesverbetering, procesmanagement, efficiency, effectiviteit, 
klantgerichtheid en klanttevredenheid? Wat zijn vervolgens de verbanden tussen deze 
begrippen? Wat is bekend over het gebruik van de kennis van frontofficemedewerkers? 
2. Wat houden BPM, Lean en Six Sigma in, in algemene zin en in het bijzonder ten aanzien van de 
invloed op de klanttevredenheid bij dienstverleningsprocessen? 
3. Wat blijkt uit bestaand empirisch onderzoek over de relatie tussen procesverbeteringen, 
klantgerichtheid, klanttevredenheid en efficiency? Aan de hand van wetenschappelijke artikelen 
wordt uiteengezet waarom de invloed van procesverbeteringen op de klanttevredenheid divers 
is. 
4. Wat zijn de succesfactoren en de faalfactoren van het doorvoeren van procesverbeteringen? 
 
                                                          
3 In deze onderzoeken wordt echter niet geconcludeerd dat deze efficiencyverbeteringen tot een afname van de klanttevredenheid hebben 
geleid. 
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Vervolgens wordt bij twee banken en verzekeringsbedrijven4 het volgende onderzocht: 
 Of op basis van bestaande klantevaluaties de klanttevredenheid is toegenomen, afgenomen 
of gelijk gebleven. 
 Middels een multicasestudy wordt onderzocht op welke wijze de frontofficemedewerkers en 
het lokale management betrokken zijn bij de procesverbeteringen. 
 
Praktijkomgeving 
Om antwoord te geven op de centrale onderzoeksvraag, is een casestudy uitgevoerd bij twee 
zelfstandige lokale banken die onderdeel vormen van de Rabobankorganisatie. Dit zijn de 
plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid en de stadsbank Rabobank Helmond.5 Bij deze banken zijn 
frontofficemedewerkers werkzaam die klantcontact hebben. Ook hun leidinggevenden hebben 
contact met klanten. 
De cases bestaan uit verbeterde processen, waarbij de eenheid van onderzoek de twee verbeterde 
processen zijn die centraal zijn ingezet. Omdat sprake is van twee verbeterde processen, is sprake 
van twee cases. 
Binnen banken worden procesverbeteringen doorgevoerd, met als doel om de efficiency en de 
klanttevredenheid te vergroten (Visscher, 2012). Binnen procesverbeteringen spelen volgens 
Visscher de volgende twee motieven een rol: 
 Veranderende wetgeving: eisen ten aanzien van transparante producten, eenvoudige en 
overzichtelijke processen in een efficiënte organisatie (Visscher, 2012) als gevolg van de afname 
van het vertrouwen in de financiële sector (Eufin, 2012). 
 Herstel van de winstgevendheid en de financiële positie: bank- en verzekeringsbedrijven voeren 
procesverbeteringen door om de winstgevendheid en de financiële positie te verbeteren. Dit is 
een algemeen streven binnen vele organisaties. Voor bank- en verzekeringsbedrijven is dit sinds 
de financiële crisis echter veelal noodzaak geworden. In dit kader zijn eisen opgesteld door het 
Basel Comité (Basel Committee on Banking Supervision, 2010). Het belang van deze eisen wordt 
benadrukt door De Nederlandse Bank (2013). Herstel wordt volgens Visscher bereikt door een 
focus op de toename van zowel de efficiency als de klanttevredenheid. Visscher baseert zijn 
standpunt op onderzoek van Ernst & Young (2011), de Adviescommissie Toekomst Banken (2009) 
en Verhoef (2010).  
 
Bovenstaande ontwikkelingen in de banksector hebben eveneens invloed gehad op de Rabobank. Dit 
blijkt uit de verlaging van de rating van de bank door kredietbeoordelaar Standard & Poor’s van AAA 
tot A+ (Het Financieele Dagblad, 2014). Bij de afwaardering van de kredietwaardigheid van de 
Rabobank speelde de Libor-fraude een belangrijke rol (NRC, 2013) (Trouw, 2014). Deze fraude heeft 
financiële gevolgen gehad voor de bank (in de vorm van een schikking). Als gevolg van de fraude is 
tevens het vertrouwen van huidige klanten en de potentiële klanten in de Rabobank afgenomen. 
 
Rabobankorganisatie 
De Rabobank Groep is een Nederlandse internationale financiële dienstverlener met een 
coöperatieve grondslag (Rabobank, 2014). De Rabobank Groep bestaat uit een centraal deel en een 
decentraal deel. De Rabobank Groep is actief op het gebied van bankieren, vermogensbeheer, 
leasing, verzekeringen en vastgoed. In Nederland ligt de nadruk op brede financiële dienstverlening. 
Internationaal richt de Rabobank Groep zich voornamelijk op de food- en agribusiness. De Rabobank 
bestaat in Nederland uit 120 coöperatieve zelfstandige lokale banken (januari 2015). 
 
                                                          
4 Hoewel dit onderzoek grotendeels betrekking heeft op banken, is dit onderzoek zowel gericht op banken als op verzekeringsbedrijven. 
Hiervoor is gekozen op basis van de grote mate van verwevenheid van bank- en verzekeringsproducten: banken bieden 
verzekeringsproducten aan en omgekeerd. Bovendien kennen banken en verzekeraars gelijksoortige typologiekenmerken (Starreveld 
(1962) Leer van de Administratieve Organisatie. (1e druk) Alphen aan de Rijn: Samson). 
5 Tijdens het onderzoek was de onderzoeker bij deze banken werkzaam, als gevolg waarvan de data voldoende beschikbaar was. 
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Mede vanuit de coöperatieve gedachte en de strategie is voor de Rabobank een hoge 
klanttevredenheid van groot belang.6 Daarnaast hecht de bank veel waarde aan efficiënte processen 
in verband met het creëren van een solide (financiële) basis.7 Naar aanleiding van bovengenoemde 
maatschappelijke en interne ontwikkelingen stelt het centrale deel van de Rabobank 
procesverbeteringen op en voert deze vervolgens door in het decentrale deel, waar de 
frontofficemedewerkers werkzaam zijn. 
 
Dit blijkt uit het strategische plan: de Coöperatieve Klantbediening (bijlage 7.7). Het strategische plan 
is vertaald naar een Lokaal Implementatieplan Ketenmanagement (bijlage 7.11) en een Handboek 
Lokaal Ketenmanagement (bijlage 7.12). Een groot deel van de verbeteringen is gericht op de 
standaardisatie en de digitalisering van administratieve processen.8 De Rabobank maakt bij de 
verbeteringen gebruik van de techniek Lean Six Sigma. Hoewel gesproken wordt van RaboLean, is de 
inhoud van RaboLean zowel gebaseerd op Lean als op Six Sigma (bijlage 10). De medewerkers van de 
bank volgen Lean Belt trainingen (bijlage 7.9) aan een speciaal opgericht Lean Competence Center. 
 
Rabobank Peelland Zuid  
De lokale Rabobank Peelland Zuid biedt de volgende producten en diensten aan in de gemeenten 
Deurne, Asten en Someren: betalen, sparen, pensioenen, hypotheken, verzekeringen, leningen, 
vermogens- en beleggingsadvies. Rabobank Peelland Zuid is een plattelandsbank met weinig 
concurrentie, waardoor de bank een relatief groot marktaandeel heeft. De belangrijkste klanten van 
de bank zijn: particulieren, het midden- en kleinbedrijf (MKB), agrarische bedrijven, grote bedrijven 
en instellingen. Een organogram van Rabobank Peelland Zuid is te vinden in bijlage 7.2. 
 
De feiten en cijfers van Rabobank Peelland Zuid over het jaar 2013 zien er als volgt uit: 
 Hoofdkantoor in Deurne en vier bijkantoren. 
 Aantal personeelsleden in fte: 210 
 Balanstotaal: € 2.564 mln. 
 Baten/marge: € 69 mln. 
 Nettowinst (na belasting): € 17 mln. 
 
Uit het jaarverslag (het directieverslag) van 2013 blijkt dat Rabobank Peelland Zuid gaat investeren in 
het efficiënter inrichten van de processen. Ook gaat de bank de aangescherpte wet- en regelgeving 
verder inbouwen in de dagelijkse processen en zal de bank zich vooral blijven richten op de klant. 
Daarnaast merkt de bank op dat het gedrag van de klant sterk verandert, omdat de klant behoefte 
heeft aan eenvoudige en transparante dienstverlening en overal zijn bankzaken wil kunnen regelen. 
Steeds meer bankzaken worden online geregeld. Rabobank Peelland Zuiden past haar 
kantorennetwerk aan om in te spelen op deze ontwikkeling. 
 
Rabobank Helmond 
De lokale Rabobank Helmond biedt de volgende producten en diensten aan: betalen, sparen, 
pensioenen, hypotheken, verzekeringen, leningen, vermogens- en beleggingsadvies. Rabobank 
Helmond is een stadsbank. In vergelijking met een plattelandsbank is bij de stadsbank Rabobank 
Helmond sprake van meer concurrentie, waardoor het marktaandeel lager ligt dan bij de 
plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid. De belangrijkste klanten zijn particulieren, het midden- en 
                                                          
6 Iedere organisatie zal naar alle waarschijnlijkheid aangeven dat zij de klant hoog in het vaandel heeft staan (De Reputatiemangement 
Award 2013). 
7 Wiebe Draijer, de huidige voorzitter van de Rabobank, stelt het volgende met betrekking tot de opdracht van de bank: ‘De opdracht is 
vierledig. Rabo moet weer een ijzersterke bank (lees: efficiënt) worden, maximaal klantgericht zijn, een bezielde coöperatie zijn en 
medewerkers in hun kracht herstellen’ (Het Financieele Dagblad, 2014). 
8 Zoals het vastleggen en raadplegen van klantgegevens in het ‘Siebel’-systeem, het digitaal toesturen en ondertekenen van 
overeenkomsten, applicaties voor het online afsluiten van verzekeringen, beleggingsportefeuilleanalyses en -rapportages middels een 
beleggingsadviestool. 
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kleinbedrijf (MKB), grote bedrijven en instellingen. Een organogram van Rabobank Helmond is 
opgenomen in bijlage 7.1. 
 
De feiten en cijfers van Rabobank Helmond over het jaar 2013 zien er als volgt uit: 
 Hoofdkantoor in Helmond en een bijkantoor in Mierlo-Hout. 
 Aantal personeelsleden in fte: 128 
 Balanstotaal: € 1.850 mln. 
 Baten/marge: € 40 mln. 
 Netto winst (na belasting): € 8 mln. 
 
In het jaarverslag (het directieverslag) van 2013 merkt Rabobank Helmond op dat het gedrag van de 
klant sterk verandert, omdat de klant behoefte heeft aan eenvoudige en transparante 
dienstverlening en overal zijn of haar bankzaken wil kunnen regelen. Hierop wordt sterk ingespeeld 
door Rabobank Helmond: steeds meer bankzaken worden online geregeld. Ook spelen sociale media 
een steeds belangrijkere rol in het contact met de klant. Het kantorennetwerk dient verkleind te 
worden en processen dienen in één keer goed uitgevoerd te worden. De lagere opbrengsten en de 
hogere kosten van het kantorennetwerk zijn hiervan de belangrijkste oorzaken. 
 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
Er wordt in dit onderzoek geanalyseerd wat de invloed is van geïmplementeerde 
procesverbeteringen op de klanttevredenheid van dienstverlenende bedrijven. Medewerkers 
(frontofficemedewerkers) en de managementleden die direct contact met de klant hebben, zijn een 
bron van klantinformatie. Deze scriptie richt zich op de klantinformatie die afkomstig van deze 
frontofficemedewerkers en hun managers. De centrale vraag van dit onderzoek luidt daarom als 
volgt (zie paragraaf 1.1.2): 
 
In hoeverre leiden procesverbeteringen tot klanttevredenheid en welke rol hebben 
frontofficemedewerkers en het lokale management hierin? 
 
De aard van de probleemstelling leidt ertoe dat een kwalitatief onderzoek uitgevoerd dient te 
worden middels casestudies. Er zijn drie redenen aan te voeren voor het gebruik van casestudies 
(Yin, 2014, 9-15). Ten eerste is de vraagstelling ‘explanatory’ (verklarend). De invloed van 
procesverbeteringen op de klanttevredenheid wordt in dit onderzoek verklaard. Met name de vragen 
‘waarom’ en ‘hoe’ (op welke wijze) zijn in dit kwalitatieve onderzoek van belang. In een kwantitatief 
onderzoek zijn daarentegen de vragen ‘wie’ en ‘hoeveel’ van belang. Bij de vraagstelling van dit 
onderzoek is op voorhand nog niet bekend welke (klant)processen een rol spelen. Ook kan de invloed 
van procesverbeteringen op de klanttevredenheid zeer divers zijn. Ten tweede is nauwelijks sprake 
van ‘control over events’. Het is niet mogelijk om een experiment uit te voeren om de invloed van 
procesverbeteringen op de klanttevredenheid te meten. Tot slot heeft het onderzoek betrekking op 
een ‘contemporary’ (actueel) fenomeen in een ‘real-life’ context en niet op historische feiten. De 
casestudy is gebaseerd op onderstaande geselecteerde processen.  
 
Selectie van de processen 
Om inzicht te krijgen in de invloed van geïmplementeerde procesverbeteringen op de 
klanttevredenheid, zijn bestaande klantevaluaties geanalyseerd en in kaart gebracht. 
Om erachter te komen of de kennis van de frontofficemedewerker over de klanten in de 
procesverbeteringen is meegenomen, is een casestudy uitgevoerd bij de in paragraaf 1.1.4 
genoemde twee lokale banken. Ten aanzien van de selectiecriteria voor de te onderzoeken 
processen geldt dat in het proces direct contact met de klant dient te zijn. Ook dient sprake te zijn 
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van klantinbreng en dienen klantevaluaties van voor en na de procesverbetering beschikbaar te zijn. 
Op basis van verkennende interviews en beschikbare informatie zijn de volgende twee processen 
onderzocht bij de genoemde twee banken: 
1. Rabobank Hypotheekdossier, afgekort als ‘RHD’: de klant kan hiermee de benodigde stukken zelf 
verzamelen en uploaden, waardoor het proces efficiënter zou verlopen (dat wil zeggen: met een 
kortere doorlooptijd) en waardoor de klanttevredenheid zou toenemen. Een toename van de 
klanttevredenheid houdt in: de klant wordt snel en duidelijk door het aanvraagproces geleid. 
Daarnaast krijgt de klant een beter advies doordat uitsluitend complete dossiers in behandeling 
worden genomen. Tenslotte kan de klant op ieder gewenst moment online documenten naar de 
bank sturen en heeft de klant de beschikking over een online adviestool.  
2. Zakelijk Retail Financieren, afgekort als ‘ZRF’: het aanvragen van een lening < €1 miljoen voor het 
midden- en kleinbedrijf. De klant kan een kredietaanvraag online voorbereiden, waardoor het 
proces efficiënter verloopt (dat wil zeggen: met een kortere doorlooptijd) en waardoor de 
klanttevredenheid toeneemt. De klanttevredenheid neemt toe doordat de klant vooraf weet 
wanneer hij een antwoord krijgt. Ook kan de klant de aanvraag op ieder gewenst tijdstip 
indienen en hoeft de klant hiervoor niet overdag een afspraak te maken bij de bank. 
 
Voor beide bovengenoemde processen zijn klantevaluaties beschikbaar van voor en na de 
procesverbetering. Ook is sprake van direct contact met de klant en klantinbreng. Bij beide 
verbeterprocessen is gebruikgemaakt van Lean Six Sigma. 
 
Onderzoeksbronnen 
Voor elke procesverbetering zijn onderzoeksbronnen geraadpleegd. Rabobank Nederland heeft 
interne documenten, rapporten, procesbeschrijvingen en klantevaluaties beschikbaar gesteld. Ook 
zijn semigestructureerde diepte-interviews afgenomen met medewerkers van de lokale banken 
Rabobank Helmond en Rabobank Peelland Zuid.  
In dit onderzoek is vanuit meerdere invalshoeken informatie verkregen. Deze informatie is 
gecombineerd om tot bevindingen en conclusies te komen (middels triangulatie). De 
onderzoeksbronnen zijn in hoofdstuk 3 nader gespecificeerd in de bespreking van de methodologie 
van het onderzoek. Hoofdstuk 4 bevat de bevindingen die voortkomen uit de klantevaluaties en de 
resultaten van de casestudy. In hoofdstuk 5 komen tot slot de conclusies, de reflectie, de discussie en 
de aanbevelingen aan de orde. 
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2 Literatuuronderzoek 
 
2.1  Inleiding 
 
In dit onderzoek wordt geanalyseerd wat de invloed is van geïmplementeerde procesverbeteringen 
op de klanttevredenheid van dienstverlenende bedrijven. Frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden zijn een bron van klantinformatie, aangezien zij direct contact hebben met de 
klanten van de banken. Omdat deze scriptie zich richt op de klantinformatie die afkomstig is van deze 
frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden, luidt de hoofdvraag van dit onderzoek – zoals 
reeds vermeld – als volgt: 
 
In hoeverre leiden procesverbeteringen tot klanttevredenheid en welke rol hebben 
frontofficemedewerkers en het lokale management hierin? 
 
Zoals in hoofdstuk 1 is weergegeven zijn de meningen in de literatuur, met betrekking tot hetgeen als 
doel van dit onderzoek is gesteld, divers. Bendell (2005) stelt dat procesverbeteringen vooral 
kostenbesparingen (efficiencyverbeteringen) tot gevolg hebben, terwijl de klantentevredenheid niet 
toeneemt. Uit onderzoek van onder andere Smart, Maddern en Maull (2009) blijkt daarentegen dat 
ook de klantentevredenheid toeneemt. 
 
Definities 
De voor dit onderzoek relevante definities (proces, Business Process Management (BPM), 
procesverbeteringen, efficiëntie, effectiviteit, klantgerichtheid en klantentevredenheid, kwaliteit en 
kwaliteitsspecificatie) en het verschil in subjectieve beleving ten aanzien van de klanttevredenheid 
met betrekking tot de productie en de dienstverlening zijn weergegeven in paragraaf 1.1.1. 
 
Procesverbeteringen (of BPM) kunnen klantgericht zijn, maar kunnen zoals Bendell aangeeft 
voornamelijk gericht zijn op het realiseren van kostenbesparingen (efficiencyverbeteringen). Indien 
procesverbeteringen klantgericht zijn (doordat een hoge prioriteit wordt gegeven aan de 
klanttevredenheid), hoeft dit volgens Thomassen (2003, 46-57) niet per definitie tot een verhoogde 
klanttevredenheid te leiden. In dit verband speelt de subjectieve beleving van de klant eveneens een 
rol (Van Looy, Gemmel en Van Dierdonck, 2003, 125). Ook bestaat vanuit de organisatie gezien 
onvoldoende inzicht in de klantwensen (Biolos, 2002, 4). Daarnaast kan de efficiencyverhoging een 
negatief of positief effect hebben op de klanttevredenheid (Hung, Chen, Huang, 2014, 40-51). Een 
klant die geholpen wordt door een geautomatiseerd systeem (efficiënt) kan dit als negatief ervaren 
vanwege de onpersoonlijke aandacht, maar kan dit echter ook als positief ervaren omdat de klant 
snel en adequaat wordt geholpen. 
 
In hoofdstuk 2 komt het volgende aan de orde: 
1. In het hoofdstuk wordt inzicht verkregen in BPM en in de relevante technieken waaronder Lean, 
Six Sigma en Lean Six Sigma, in algemene zin (paragraaf 2.2) en in het bijzonder ten aanzien van 
dienstenprocessen (paragraaf 2.3). Het verkrijgen van dit inzicht is noodzakelijk, omdat de 
Rabobank bij procesverbeteringen gebruikmaakt van dergelijke technieken. RaboLean is zowel 
op Lean als op Six Sigma gebaseerd (bijlage 10); 
2. In het hoofdstuk wordt empirisch onderzoek bestudeerd met betrekking tot de invloed van 
procesverbeteringen op de klanttevredenheid (paragraaf 2.4). Hierbij wordt vermeld: 
 wat de uitkomsten waren van de diverse onderzoeken ten aanzien van de toename of de 
afname van de klanttevredenheid; 
 aan welke condities procesverbeteringen dienen te voldoen om de klanttevredenheid te 
laten toenemen; 
3. In het hoofdstuk worden twee proposities geformuleerd (paragraaf 2.5);  
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4. Tot slot wordt inzicht verkregen in de verbanden tussen de voor dit onderzoek relevante 
begrippen (paragraaf 2.6). Voor de definities van deze begrippen wordt verwezen naar paragraaf 
1.1.1. 
 
 
2.2 BPM, Six Sigma, Lean en Lean Six Sigma 
 
In paragraaf 2.2.1 wordt de inhoud van BPM weergegeven, evenals de fases die een organisatie 
doorloopt om BPM toe te passen. Dit laatste geldt ook voor de Rabobank. De Rabobank gebruikt 
twee tools bij BPM: Lean en Six Sigma. De inhoud van deze tools wordt in paragraaf 2.2.2 (Six Sigma) 
en paragraaf 2.2.3 (Lean) weergegeven. In paragraaf 2.2.4 komt de voor de Rabobank belangrijke 
samenvoeging van Lean en Six Sigma aan bod. RaboLean is gebaseerd op beide concepten (zie bijlage 
10). 
 
 
2.2.1  Business Process Management 
 
Business Process Management wordt als volgt gedefinieerd9: een geïntegreerde 
managementfilosofie en werkwijze, waarmee voortdurend stapsgewijze en ingrijpende 
veranderingen (dat wil zeggen: verbeteringen) in de bedrijfsprocessen worden doorgevoerd (Hung, 
2006). Het doel van Business Process Management is het inrichten van de processen op een 
dusdanige wijze dat meerwaarde aan het einde van het proces gecreëerd wordt (Marjanovic, 2010). 
 
BPM: drie stromingen 
Met betrekking tot de geschiedenis van het begrip Business Process Management kunnen drie 
stromingen worden onderkend, die uiteindelijk tot BPM hebben geleid (Smith & Fingar, 2003): 
 
1. Rond 1920 werd men zich ervan bewust dat processen te allen tijde aanwezig zijn in de 
dagelijkse praktijk, dat processen een uitkomst zijn van beleid en dat deze processen in meer of 
mindere mate zichtbaar zijn in werkinstructies en handleidingen. Deze stroming is geïnitieerd 
door Fredrick Taylor (Smith & Fingar, 2003). 
2. Begin jaren 90 werd aangenomen dat processen opnieuw ontworpen konden worden, maar dat 
processen verweven waren in software, waaronder ERP-systemen met veel mogelijkheden maar 
een starre opbouw. Een voortdurende aanpassing van processen werd als onmogelijk beschouwd 
(Smith & Fingar, 2003). 
3. In de derde fase (BPM) staat verbetering centraal. Processen dienen voortdurend aangepast te 
worden aan de veranderende eisen. Processen dienen wendbaar te zijn (‘agile’), vanwege een 
turbulente markt waarin een onderneming zich voortdurend dient aan te passen (Warner & 
Trahant, 2000).10 
 
 
                                                          
9
 Hoewel het belang van BPM reeds gedurende ruime tijd wereldwijd wordt onderkend, kent BPM verschillende definities. Sommige 
definities leggen de nadruk op de voortdurende verbetering van bedrijfsprocessen (Zairi, 1997), terwijl andere definities de nadruk leggen 
op de methoden, de technieken en de software om bedrijfsprocessen te verbeteren (Van der Aalst, 2003). BPM is voornamelijk het 
resultaat van de samensmelting van vele trends, waaronder business process modelling, change management, workflow management en 
business reengineering. Dit verklaart het ontbreken van een eenduidige definitie (Smith, 2003). Ook kan de definitie verschillen naar gelang 
het perspectief dat wordt gebruikt: gebruikers van BPM zullen de term anders definiëren dan academici (Lusk, Paley & Spanyi, 2005). In 
deze scriptie wordt BPM gedefinieerd als de voortdurende verbetering en optimalisatie van bedrijfsprocessen. 
10
 Om dit te bereiken worden business process management systems (BPMS) gebruikt, oftewel ondersteunende software om BPM te 
ondersteunen en in te voeren (Ravesteyn & Versendaal, 2009). Het is derhalve niet enkel gericht op ‘business’, maar ook op ‘IT’ (Hammer, 
2010). Vanuit ‘IT’-perspectief is een service oriented architecture (SOA) van belang. Dit houdt in dat data op een dusdanige wijze wordt 
opgeslagen zodat de data middels interfaces meerdere malen te gebruiken is voor diverse doeleinden. Dit vormt een tegenstelling met de 
ouderwetse methode waarbij data monolitisch (‘geïntegreerd’) wordt opgeslagen in afzonderlijke ‘silo’s’. 
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BPM: Belang en doelen 
In vele onderzoeken zijn de voordelen van BPM aangetoond (Ravesteyn & Versendaal, 2009, Van der 
Aalst, 2003). Tot deze voordelen behoren: een toename van de proceskwaliteit (de effectiviteit), een 
toename van de klanttevredenheid (de effectiviteit), het nastreven van voortdurende verbetering, 
een vergroting van het aanpassingsvermogen van de organisatie aan de veranderende 
(markt)omstandigheden, een verkorting van de doorlooptijden, een kostenreductie (efficiency), een 
risicobeperking en een vermindering van de fouten en de inefficiënties. 
 
BPM: Lean en Six Sigma als tools 
Business Process Management maakt gebruik van diverse procesverbeteringstechnieken, waaronder 
Lean, Six Sigma en Lean Six Sigma. Lean, Six Sigma en Lean Six Sigma zijn echter ook als afzonderlijke 
concepten te gebruiken. Deze concepten werden reeds in de jaren 90 toegepast, terwijl BPM pas in 
een latere periode is ontstaan. Een afzonderlijke toepassing van Six Sigma heeft als belangrijk nadeel 
dat processen als een schakeling van opeenvolgende handelingen worden beschouwd. Dit leidt in de 
praktijk tot vele kleinschalige verbeterprojecten, zonder het geheel te verbeteren, met als gevolg een 
groter risico op suboptimalisaties (Harmon, 2010). Een ander nadeel houdt in dat Six Sigma gericht is 
om variaties in de output te minimaliseren. Dit leidt niet per definitie tot een hogere kwaliteit en/of 
een betere performance (Harmon, 2010).11 
Six Sigma, Lean en Lean Six Sigma worden nader toegelicht in paragraaf 2.2.2, paragraaf 2.2.3 en 
paragraaf 2.2.4. 
 
BPM: Verhoogde klanttevredenheid niet gerealiseerd 
Hoewel de voordelen van BPM worden onderkend, is de invoering van BPM complex (Ravesteyn, 
2009). Dit kan de beoogde toename van de klanttevredenheid in gevaar brengen. In paragraaf 2.2.4 
wordt weergegeven aan welke condities voldaan dient te worden om door middel van BPM de 
klanttevredenheid te laten toenemen. 
 
 
2.2.2  Six Sigma 
 
Six Sigma is ontwikkeld in de jaren 80 door Motorola Inc. (Eckes, 2003, 6-7) en General Electric (Eckes 
2003, 9-10). Six Sigma tracht door middel van statistische tools de variaties in de kwaliteit van de 
productieprocessen te verminderen, waardoor het aantal foutieve producten daalt, de 
herbewerkingskosten afnemen en de klanttevredenheid toeneemt. Deze manier van denken in Six 
Sigma verschilde van andere kwaliteitsprogramma’s, omdat Six Sigma in de gehele onderneming 
werd ingevoerd en een grote betrokkenheid van het management kende (Muntinga & Lagerveld, 
2003, 80).12 Sinds eind jaren 90 werd Six Sigma ook toegepast in de dienstensector, met name in de 
financiële sector (George, 2003, 3). 
 
Definities 
De definities van Six Sigma kunnen onderverdeeld worden in twee categorieën (Pande, Holpp, 2002, 
3-14): 
1. Six Sigma als statistische maatstaf om de kwaliteit van een proces, een product of een dienst te 
meten13. 
                                                          
11
 BPM is gericht op procesontwerp en niet op procesuitvoering (Hammer, 2010). Dit houdt in dat een proces opnieuw ontworpen wordt als 
het proces niet naar wens functioneert en niet getracht wordt om de oorzaken van procesvariaties te ontdekken en deze te minimaliseren. 
12
 Six Sigma is geen nieuwe manier van denken, maar is slechts een combinatie van de beste elementen uit bestaande kwaliteitsmethoden  
(Pande, Holpp, 2002, 3-14). 
13
 Het Griekse symbool σ (sigma) is een spreidingsmaatstaf en refereert naar de standaardafwijking. Vele kwaliteitsproblemen zijn te wijten 
aan een grote afwijking van de gemiddelde waarde μ. Hoe kleiner de variatie in een proces of een product, hoe kleiner de 
standaardafwijking, hoe groter de sigmawaarde en hoe lager de ‘defects per million opportunities’ (DPMO) (Does, Van den Heuvel, 1999). 
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2. Six Sigma als een managementfilosofie die perfectie, blijvend marktleiderschap en ‘best practice’ 
prestaties nastreeft. 
 
Doelen 
Pande en Holpp onderkennen vier hoofddoelen van Six Sigma: 
1. Een reductie van de levertijd; 
2. Een vermindering van de fouten en de herstelkosten; 
3. Een verbetering van de klanttevredenheid; 
4. Een vergroting van het marktaandeel, het aanboren van nieuwe markten en een 
reputatieverbetering. 
 
Principes 
Six Sigma kent de volgende zeven principes: 
1. Klantenfocus: de klant bepaalt wat kwaliteit inhoudt en de processen worden door de ogen van 
de klant bekeken (Biolos, 2002, 4)14; 
2. Denken in processen: voor de productie van producten en diensten zijn processen vereist. Om de 
kwaliteit van de processen te verbeteren, dienen deze gevisualiseerd te worden door middel van 
een model (Snee, Hoerl, 2005, 58-60); 
3. Beslissingen zijn gebaseerd op data in plaats van veronderstellingen (Pande, Holpp, 2002, 14); 
4. Project, hiërarchie en opleiding (Pande, Holpp, 2002, 23-27): er wordt een multifunctioneel 
projectteam gevormd. Er is sprake van een duidelijke hiërarchie en bij elk niveau hoort een 
bepaalde mate van opleiding en ervaring; 
5. DMAI(I)C: meerdere probleemoplossende technieken worden gebruikt, waarvan de techniek 
DMAI(I)C (Define, Measure, Analyse, Improve (Implementation) and Control) vaak wordt 
toegepast (Pande, Holpp, 2002, 30-31). De afzonderlijke onderdelen van DMAI(I)C komen in 
bijlage 1 aan bod; 
6. De betrokkenheid van het management, met als doel om weerstand tegen vernieuwingen te 
reduceren (Snee, Hoerl, 2005, 60-61) (Trkman, 2010, 125-135); 
7. Projectselectie: indien verkeerde projecten worden geselecteerd, worden de gewenste 
resultaten niet behaald (Snee, Hoerl, 2005, 1). Een goed project is gebaseerd op de 
ondernemingsstrategie, biedt grote mogelijke financiële voordelen en kan afgerond worden 
binnen drie tot zes maanden (Snee, Hoerl, 2005, 3). 
 
 
2.2.3   Lean 
 
Lean werd voor het eerst toegepast binnen Toyota en andere Japanse productieorganisaties. In 
tegenstelling tot bestaande westerse werkwijzen werd gestreefd naar de volgende vier doelen (De 
Koning, Verver, Van den Heuvel, Bisgaard & Does, 2006, 3-4):  
1. Een reductie van verspilling in de vorm van defecte producten, overproductie, voorraden die 
wachten op bewerking of consumptie, onnodige bewerkingen, onnodige verplaatsingen van 
goederen en personen en het wachten van werknemers (Womack & Jones, 1996, 15 en 355); 
2. De synchronisatie van productiestromen; 
3. Een uitschakeling van de variabiliteit in processtromen; 
4. De eliminatie van activiteiten die geen waarde toevoegen bezien vanuit het perspectief van de 
klant. 
 
                                                          
14
 Er zijn twee basismethoden om de VOC (Voice Of the Customer) in kaart te brengen: de reactieve methode en de proactieve methode 
(George, 2003, 71-78). Bij de reactieve methode ontvangt de onderneming informatie van klanten middels klachten, e-mails en sociale 
media. Bij de proactieve methode dient de onderneming zelf het initiatief te nemen om informatie te verzamelen, bijvoorbeeld door het 
afnemen van enquêtes en klantinterviews. De VOC is dynamisch: vele aspecten die op dit moment als ‘buitengewone kwaliteit’ worden 
aangemerkt, worden als gevolg van concurrentie in de toekomst als ‘normale’ of ‘te verwachten’ kwaliteit beschouwd (George, 2003, 140). 
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Of een proces ‘Lean’ is, wordt gemeten aan de hand van de Process Cycle Efficiency (PCE) en de Work 
In Progress (WIP). De PCE wordt berekend door de waarde van de waardetoevoegende activiteiten te 
delen door de totale productietijd (George, 2002, 37). De filosofie van Lean houdt in om de PCE te 
verhogen en de WIP te verkleinen. 
 
 
2.2.4  Lean Six Sigma 
 
Voorheen werden de ‘kwaliteit’ en de ‘tijd’/de ‘kosten’ afzonderlijk benaderd. Bij Lean Six Sigma 
worden deze twee principes samengevoegd (George, 2003, 20). George (2002, 4) geeft aan dat bij 
Lean Six Sigma wordt getracht om kwaliteit zo snel mogelijk te leveren. Dit is niet tegenstrijdig, 
omdat de meest vertragende activiteiten tot de meeste fouten leiden. 
Lean heeft Six Sigma nodig om de volgende redenen: 
1. Lean is een filosofie die geen infrastructuur (rollen, hiërarchie) voorschrijft (George, 2003, 46-47). 
2. Lean is weinig klantgericht, omdat de onderneming bepaalt of een handeling of proces waarde 
toevoegt (George, 2003, 47). 
3. Lean springt onmiddellijk naar de ‘improve’-fase, hoewel ‘define’ en ‘measure’ belangrijke 
stappen zijn (De Koning, Verver, Van den Heuvel, Bisgaard & Does, 2006, 7). 
 
Six Sigma heeft Lean nodig, omdat Six Sigma geen rekening houdt met het elimineren van niet-
waardetoevoegende activiteiten (George, 2003, 52-54) en geen gebruikmaakt van de mogelijkheid 
om de kwaliteit te verhogen door de doorlooptijd en WIP te verkleinen (George, 2003, 51-52). 
 
 
2.3 BPM, Six Sigma, Lean en Lean Six Sigma bij dienstverlenende bedrijven versus 
productiebedrijven 
 
Bij BPM, Lean, Six Sigma en Lean Six Sigma bestaan de volgende verschillen tussen dienstverlenende 
bedrijven en productiebedrijven:15 
 
Conceptuele verschillen: 
1. Doorgaans vindt de productie en de levering van het product tegelijkertijd plaats. Hierdoor heeft 
de klant tijdens de productie een subjectieve beleving van de kwaliteit (Van Looy, Gemmel & Van 
Dierdonck, 2003, 125) en kan een kwaliteitsgap ontstaan (Parasuramen, 1985, 35-48). Deze 
kwaliteitsgap omvat het volgende (Van Looy, Gemmel & Van Dierdonck, 2003, 125): 
 De werkelijke klantverwachtingen wijken af van de klantverwachtingen in de ogen van het 
management; 
 Een verschil tussen de perceptie van het management ten aanzien van de 
klantverwachtingen en de vertaling hiervan naar kwaliteitsspecificaties; 
 Een verschil tussen de kwaliteitsspecificaties en de daadwerkelijk geleverde dienst;  
 Een verschil tussen de geleverde dienst en de manier waarop de onderneming communiceert 
over de dienst.  
Het gevolg hiervan is dat procesmanagement bij dienstverlenende bedrijven van groter belang is 
dan bij productiebedrijven, omdat fouten achteraf lastig hersteld kunnen worden (Snee & Hoerl, 
2005, 39-40).  
2. Het ontbreken van een cultuur voor voortdurende verbetering. Medewerkers van 
productiebedrijven zijn van oudsher bezig om de productiviteit te verbeteren en het afval en de 
                                                          
15
 In essentie bestaan echter voornamelijk overeenkomsten tussen dienstverlenende bedrijven en productiebedrijven (Snee & Hoerl, 2005, 
49-56), te weten:  1) al het werk vindt plaats in processen en wordt beïnvloed door mensen, machines, materialen en methoden (bij 
dienstverlenende processen: procedures en beleid (Eckes, 2003, 78-80 en George, 2002, 193); 2) processen bieden data die gebruikt 
kunnen worden voor procesverbeteringen; 3) alle ondernemingen hebben ‘hidden factories’ die geen waarde toevoegen en 4) variaties zijn 
ongewenst, omdat deze veelal de oorzaak zijn van de problemen. 
 
 
19 
uitval te verminderen. Dit streven is bij dienstverlenende bedrijven in veel gevallen nauwelijks 
aanwezig. Veranderingen leiden in dit geval mogelijk tot weerstanden. Dit impliceert een 
belangrijke cultuurwijziging vanuit het strategische managementniveau (Snee & Hoerl, 2005, 41-
43). 
 
Technische verschillen: 
1. Het ontbreken van meetsysteem voor procesdata: dit vormt een tegenstelling met 
productiebedrijven, waar vrijwel alle meetsystemen geïntegreerd zijn in het productieproces 
(Snee & Hoerl, 2005, 43-45). 
2. Het proces is bij dienstverleningsbedrijven vaak niet standaard vanwege de persoonlijke inbreng 
van de medewerkers (Snee & Hoerl, 2005, 45). Daarnaast is veelal sprake van interactie met de 
klant waarop het proces wordt aangepast (Snee & Hoerl, 2005, 46). 
 
Lean 
Lean is geschikt voor dienstverlenende bedrijven, omdat het vergroten van de snelheid door de 
synchronisatie van activiteiten en het voldoen aan klantwensen centraal staat (George, 2002, 42-45). 
Voor elke processtap kan men zich afvragen of de klant meer zou betalen als deze stap een optie zou 
zijn en daarmee waarde toevoegt voor de klant. 
 
Bij diensten spreekt men in plaats van WIP ook van Things In Process (TIP). De filosofie houdt in om 
de WIP/TIP te verkleinen door de productietijd te verkorten (George, 2002, 31-35). Bij 
dienstenprocessen kan de productietijd worden verkort door de variatie in de vraag op te vangen 
door goede personeelsplanning en multifunctioneel personeel (George, 2003, 34-36). George stelt: 
‘Bij dienstenprocessen zijn voorraden (TIP) onzichtbaar en door trage processen lopen deze snel op, 
wat kan leiden tot slechte kwaliteit, fouten en ontevreden klanten’. 
 
Lean en Six Sigma: toepassingen 
De samenvoeging van Lean en Six Sigma is volgens Bendell niet werkbaar, omdat het twee volledig 
verschillende concepten zijn, waardoor conflicten ontstaan. Bendell schrijft: ‘Lean programmes 
attempt to remove all sources of waste, without real prioritization, hence creating a major problem in 
the Six Sigma project ‘Control phase’, when the practicality of controlling for all these sources may be 
questionable’. 
 
Naast Bendell (2005) geven Antony (2004-2006), Laureani (2010), Malsbender et al. (2012) aan dat 
de nadruk ligt op de efficiëntie in de aanpak van het project. De aanpak van het project is 
voornamelijk gericht op het op eenvoudige wijze stroomlijnen (herontwerpen) van de processen met 
een nadruk op de standaardisatie, de digitalisering en Lean Thinking. De klantwensen vormden niet 
het vertrekpunt, behoudens eventuele klachten (Antony, 2004 en Laureani, 2010). Bij de 
voorgestelde procesverbetering wordt slechts rekening gehouden met de verwachte gevolgen voor 
de klant(tevredenheid) (Laureani, 2010). Ook onderzoek van Erdem en Aksoy (2009), Küng en Hagen 
(2007), Soare (2014), Mazzocato en Holden (2010) ten aanzien van ‘Lean’ komt hiermee overeen. 
Deze onderzoekers ondervonden dat op relatief eenvoudige en snelle wijze efficiencyverbeteringen 
doorgevoerd konden worden middels ‘Lean’ (het focussen op activiteiten die waarde toevoegen) in 
combinatie met ICT-toepassingen. Uit de casussen blijkt dat het projectteam en het senior 
management aangaven welke activiteiten waarde toevoegen en welke niet. Daarnaast zijn de CTQ 
(de Criticals to Quality) en de VOC (de Voice of Customer, oftewel de klantenwensen) niet expliciet 
onderzocht, waardoor de klanttevredenheid onvoldoende aandacht kreeg. Malsbender et al. (2012) 
constateert dat het onderzoeken van de CTQ en de VOC pas in een later stadium aan BPM is 
toegevoegd door het genereren en analyseren van customer feedback. 
 
Een ander voorbeeld van een onjuiste procesverbeteringstechniek is de toepassing van Six Sigma bij 
de ‘customer facing processen’, waardoor geen toename van de klanttevredenheid wordt 
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gerealiseerd (Noone & Namasivayam, 2010). Volgens Noone en Namasivayam is Six Sigma binnen de 
dienstverlening met name geschikt voor het vergroten van de klanttevredenheid ten aanzien van de 
backofficeprocessen. Six Sigma leidt bij frontofficeprocessen en met name bij ‘customer-facing’ 
processen niet tot een toename van de klanttevredenheid. ‘Customer-facing’ processen zijn 
processen met een hoge mate van klantinbreng, zoals processen waarbij de klant de samenstelling 
van de dienst mede bepaalt. 
 
Noone en Namasivayam (2010) hebben in dit kader onderzoek gedaan naar de toepassing van Six 
Sigma bij dienstverlenende processen en in het bijzonder de ‘customer-facing’ processen met een 
grote mate van klantbetrokkenheid. In hun onderzoek stond de vraag centraal of de toepassing van 
Six Sigma de klanttevredenheid bij deze ‘customer-facing’-processen verhoogt. Ook deze auteurs 
constateerden dat Six Sigma in eerste instantie werd toegepast bij productieprocessen en dat er 
aanvankelijk weinig toepassingen van Six Sigma waren binnen serviceprocessen. De toepassing van 
Six Sigma heeft voornamelijk plaatsgevonden in de gezondheidszorg, bij banken, in call centers en in 
een beginnend stadium in het onderwijs en in hotels. Volgens de auteurs wordt Six Sigma met name 
toegepast in de backofficeprocessen binnen de dienstverlening en kent Six Sigma weinig 
toepassingen in frontofficeprocessen.16  
 
Noone en Namasivayam hebben vervolgens een casestudy (een observatie) uitgevoerd bij de 
frontdesk van een groot hotel. Speciale aandacht ging hierbij uit naar de toepassing van Six Sigma bij 
de samenstelling van de servicecomponenten, zowel materieel (eten, drinken, et cetera) als 
immaterieel (beleefdheid, respons, et cetera). Van elke activiteit binnen het check in-proces werd de 
DPMO (Defects Per Million) berekend. De volgende stap betrof het onderzoeken van de relatie 
tussen de juiste procesuitvoering (een lage DPMO) en de klanttevredenheid. Bij vijf van de zeven 
activiteitengroepen binnen het check in-proces bleek dat deze geen waarde toevoegden voor de 
klant, waardoor geen verhoging van de klanttevredenheid ontstond. De onderzoekers bevelen aan 
om de ‘non value adding’-stappen uit het service assembly process te halen, omdat deze stappen de 
klanttevredenheid zelfs kunnen verlagen. Een voorbeeld hiervan zijn vragen naar klantvoorkeuren: 
een klant kan deze onbelangrijk vinden. Indien naar de klantvoorkeuren wordt gevraagd maar 
vervolgens niet wordt ingespeeld op deze voorkeuren, neemt de klanttevredenheid af. De 
onderzoekers concludeerden daarom dat de toepassing van Six Sigma de klanttevredenheid bij 
customer facing-processen niet verhoogt. 
 
Noone en Namasivayam stellen dat Six Sigma bruikbaar is in een eenvoudig hotel met weinig 
faciliteiten, omdat slechts standaardkeuzes gemaakt dienen te worden (zij vergelijken dit met een 
quick service restaurant). Ook kunnen alle onderdelen standaard vormgegeven worden, wat 
kostenverlagend is (weinig opleiding, onervaren en goedkoop personeel). Six Sigma is niet werkbaar 
als een bedrijf veel faciliteiten heeft, waardoor veel keuzes gemaakt dienen te worden. In dat geval is 
Six Sigma uitsluitend effectief binnen de onderliggende productieprocessen. Overigens sluiten de 
conclusies van Noone en Namasivayam aan bij de onderzoeken van Biolos (2002) en Antony (2006). 
Zij stelden dat Six Sigma voornamelijjk geschikt is voor gestandaardiseerde dienstenprocessen, zoals 
backofficeprocessen. 
 
 
 
 
 
                                                          
16
 Zij noemen onder andere onderzoek van Heuring (2004), Rucker (1999) en Franchetti (2008), waaruit bleek dat Six Sigma voornamelijk 
wordt toegepast in de processen met weinig klantinteractie, omdat deze processen gelijk zijn aan productieprocessen. Het is niet vreemd 
dat Citibank Six Sigma toepast bij overschrijvingen, interne correcties en terugstortingen en buitenlandse betalingen (Rucker 1999-2000). 
Dit leidde tot een vermindering van het aantal fouten met 50 tot 85%. Ook bij US Postal Service werd Six Sigma toegepast in het standaard 
afleveringsproces (Franchetti, 2008). 
 
 
21 
2.4 Onderzoek naar de invloed van procesverbeteringen op de klanttevredenheid 
 
In paragraaf 2.4 wordt aangegeven wat in de relevante wetenschappelijke literatuur – met name in 
de artikelen die verslag doen van empirisch onderzoek – bekend is over de invloed van 
procesverbeteringen op de klanttevredenheid en wat de uitkomsten hiervan zijn. In deze paragraaf is 
geselecteerd op procesverbeteringen bij dienstverlenende processen, de procesverbeteringen 
waarbij gebruik is gemaakt van Lean, Six Sigma of een combinatie hiervan. Vervolgens is onderzocht 
welk gevolg dit heeft op de twee doelstellingen van elke procesverbetering: het verbeteren van de 
klantwaarde en het verlagen van de kosten. 
 
Maddern, Maull en Smart (2009) in constateren in hun onderzoek naar de invloed van 
procesverbeteringen op de klanttevredenheid bij een Britse Bank dat BPM leidt tot een significante 
toename van de klanttevredenheid. Daarnaast geven zij aan dat een klantgerichte strategie de 
doelstelling van een procesverbetering dient te zijn. Zij schetsen dit als volgt: ‘BPM is more than a 
way to improve individual processes - it is a way to operate and manage a business’. Hiertoe behoort 
volgens de auteurs de betrokkenheid van de gehele organisatie, inclusief het management. BPM 
wordt gezien als een methode om de nadelen van Six Sigma en BPR te verminderen (Harmon, 2010). 
Uit hun casestudy bleek dat klantgerichtheid de belangrijkste strategische invalshoek was bij de 
toepassing van BPM. Tevens zijn efficiencyvoordelen behaald. Antony, Kumar en Cho (2006) stellen 
in hun onderzoek binnen de gezondheidszorg, banken, de financiële dienstverlening en de 
utiliteitsbouw dat door de toepassing van de methode van procesverbetering (Six Sigma) zowel 
financiële voordelen (efficiencyvoordelen) als een toegenomen klanttevredenheid nagestreefd en 
geconstateerd zijn.  
 
Antony, Kumar en Cho (2006), Leyer en Chakrabarty (2011), Trkman (2008) en Chib en Cheong (2009) 
bevelen op basis van hun onderzoek aan om BPM te linken aan de ondernemingsstrategie. Zij stellen 
echter dat BPM niet alleen klantgerichtheid kan omvatten, maar ook in meer of mindere mate 
gericht kan zijn op efficiency. Trkman (2008) verklaart: ‘The optimal organization style is contingent 
upon various internal and external constraints and there is no best way to apply BPM’. De Koning, 
Does en Bisgaard (2008), Coric en Bara (2012) en Mazzocato en Holden (2010) geven aan dat de 
focus op efficiencytoename grotendeels voortkomt uit de ondernemingsstrategie en in sommige 
gevallen van belang is om te kunnen concurreren. Het betreft in deze situatie casussen bij 
verzekeringsmaatschappijen en binnen de gezondheidszorg. Er wordt te weinig aandacht besteed 
aan ‘human behavioural interaction associated with delivery of service’, waardoor onvoldoende 
wordt ingespeeld op de klantbehoeften en/of de door de klant gewenste manier waarop diensten 
geleverd worden. Er bestaat volgens Kumar, Maddern, Maull, Smart en Baker (2004) een sterk 
positief verband tussen BPM, de ‘staff satisfaction’, de servicekwaliteit en de klanttevredenheid. De 
auteurs merken op dat de productie en de levering bij diensten doorgaans tegelijkertijd plaatsvindt 
en dat een kwaliteitsgap kan ontstaan ten aanzien van de wijze waarop diensten geleverd worden.  
Biolos (2002), Erdem en Aksoy (2009), Mazzocato en Holden (2010) en Küng en Hagen (2007) 
ondervinden in hun onderzoek dat de onderneming bepaalt wat de toegevoegde waarde voor de 
klant is. Kokkranikal, Antony en Losekoot (2004-2012), Chakrabarty, Tan, Leyer (2008-2011), Antony, 
Kumar en Cho (2006) en Laureani (2010) benoemen een aantal praktische oorzaken voor de beperkte 
toename van de efficiency en de klanttevredenheid, waaronder het ontbreken van relevante data 
(met name bij frontofficeprocessen), de onzichtbaarheid van de processen, tijdgebrek, een gebrek 
aan middelen en een terughoudendheid met betrekking tot veranderingen.  
 
Bendell (2005) constateert dat bij BPM de toename van de klanttevredenheid niet altijd wordt 
gerealiseerd. Hoewel Lean Six Sigma de nadruk legt op de klantgerichtheid, concludeert Bendell op 
basis van interviews dat de nadruk ligt op de kostenreductie. Bendell schrijft: ‘It is possible to forget 
the fundamental business strategic objective and get dominated by immediate cost down driver’. 
Bendell benadrukt echter dat deze ‘cost down’-focus niet altijd tot een kwaliteitsvermindering leidt, 
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omdat de kosten verlaagd kunnen worden en de kwaliteit verbeterd kan worden door het aantal 
variaties in de procesuitkomsten te verminderen.Bendell merkt in dit verband het volgende op: 
‘Sometimes, however, all the real internal emphasis is on cost’. Hij beschouwt dit als een ‘too narrow 
focus’ en stelt vervolgens: ‘Consequently, major improvement opportunities may be missed’. Naast de 
efficiency dient de aandacht gericht te zijn op de effectiviteit van de processen, als gevolg waarvan 
de maatstaf ‘winst’ dient te zijn in plaats van ‘kosten’. Bendell (2005) constateert daarnaast dat het 
gebruik van Six Sigma volgens London Six Sigma Forum (IQPC) in Europa zelden plaatsvindt op 
strategisch niveau, waardoor geen koppeling wordt gemaakt tussen Six Sigma en de klantgerichte 
ondernemingsstrategie. Bendell (2005) concludeert op basis van onderzoek bij dienstverlenende 
bedrijven in Europa en het Midden-Oosten dat de klanttevredenheid niet toeneemt door de 
samenvoeging van Lean en Six Sigma, omdat conflicten tussen deze twee methoden kunnen 
ontstaan. Als voorbeeld noemt Bendell een scenario waarin Lean eerst alle ‘waste’ tracht te 
verwijderen zonder prioriteiten te stellen (zoals bij Six Sigma plaatsvindt). Bendell stelt bovendien dat 
de klanttevredenheid niet toeneemt omdat ‘het in kaart brengen van de processen’ en ‘het 
doorvoeren van eenvoudige verbeteringen’ in veel gevallen een vertrekpunt is en dat Six Sigma en/of 
Lean hier geleidelijk aan toe wordt gevoegd. 
 
Het werk van Bendell ligt in lijn met het onderzoek van Antony (2004). Beide onderzoekers geven in 
verschillende bewoordingen aan dat ‘Reduce and control costs’ en ‘Enhance financial gains’ door de 
respondenten als belangrijkste reden genoemd worden voor de toepassing van Six Sigma (Antony, 
2004). Een toename van de klanttevredenheid komt op de tweede plaats, samen met het 
verminderen van de servicedefecten en de procesvarianties. De ondernemingen kiezen voor een 
direct financieel voordeel (Antony, 2004). Uit het onderzoek blijkt tevens dat procesverbeteringen 
worden toegepast op de gebieden waar uiteindelijk de meeste (financiële) voordelen te behalen zijn. 
Indien het gaat om efficiencyverbeteringen, wordt onderzocht welk effect de procesverbetering 
heeft op de klanttevredenheid. Een maximale toename van de klanttevredenheid is niet altijd het 
hoofddoel. Het voldoen aan de klanttevredenheidseisen is daarmee slechts een randvoorwaarde 
(Antony, 2006). 
 
Auteur Onderzoek 
(jaar) 
Positief effect 
op de 
efficiency 
Positief effect op de 
klanttevredenheid 
Bendell 2005 ja beperkt 
Antony 2004 ja beperkt 
Laureani 2010 beperkt beperkt 
Malsbender et al. 2012 ja beperkt 
Erdem en Aksoy 2009 ja niet onderzocht 
Küng en Hagen 2007 ja  niet onderzocht 
Soare 2014 ja  niet onderzocht 
Mazzocato en Holden 2010 ja  niet onderzocht 
Noone en Namasivayam 2010 ja nee 
Biolos 2002 ja nee 
Maddern, Maul en Smart 2009 ja ja 
Harmon 2010 ja ja 
Antony, Kumar en Cho 2006 beperkt beperkt 
Leyer en Chakrabarty 2011 ja ja 
Trkman 2008 ja ja 
Chib en Cheong 2009 ja ja 
De Koning, Does en Bisgaard 2008 ja niet onderzocht 
Coric en Bara 2012 ja niet onderzocht 
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Kumar, Maddern, Maul, Smart en Baker 2004 ja ja 
Kokkranikal, Antony en Losekoot 2004-2012 beperkt beperkt 
Chakrabarty, Tan en Leyer 2008-2011 beperkt beperkt 
Antony 2006 ja beperkt 
 
Tabel 1: overzicht per besproken auteur met betrekking tot het effect op de efficiency en de klanttevredenheid 
 
Een compleet overzicht van het geraadpleegde empirische onderzoek met een vermelding van de 
auteurs, het land, het jaar, de branche, de onderzoeksvraag, de onderzoeksmethode en de conclusies 
is opgenomen in bijlage 4. Op basis van bovenstaande tabel kan geconcludeerd worden dat de 
uitkomsten van de onderzoeken naar de effecten van procesverbeteringen op de efficiency en de 
klanttevredenheid variërend zijn.  
 
In dit onderzoek wordt inzicht verkregen in de voorwaarden voor een toename van de 
klanttevredenheid als gevolg van procesverbeteringen. Procesverbeteringen dienen aan de volgende 
voorwaarden te voldoen: 
 
1. In geval van een strategie die met name gericht is op een kostenreductie, dient sprake te zijn van 
aandacht voor de effecten van de efficiencyverbeteringen op de klant.  
 
Naast het onderzoek van Bendell (2005) blijkt ook uit andere onderzoeken dat de klanttevredenheid 
in sommige cases (onder andere bij verzekeringsmaatschappijen en in de gezondheidszorg) 
toegenomen is ondanks een geringe klantgerichtheid en een nadruk op de efficiëntie. Dit is onder 
andere geconcludeerd door Antony (2004, 2006), Maruf (2012), Laureani (2010), Soare (2014), Van 
den Heuvel (2006), Coric en Bara (2012) en Mazzocato en Holden (2010). De auteurs stellen dat het 
streven naar een efficiëntere en betrouwbare werkwijze in deze casussen gepaard ging met een 
toename van de klanttevredenheid, omdat klanten gevoelig waren voor de volgende factoren: korte 
response- en doorlooptijden, nauwkeurigheid, een snelle en goede toegankelijkheid van het dossier 
en het snel herstellen van eventuele fouten. Maruf (2012) merkt op dat de toename van de 
klanttevredenheid mede gerealiseerd is door ‘continuous improvement’ en dat hierdoor uiteindelijk 
ook aandacht was voor de ‘customers needs’. Trkman (2008) beveelt in dit kader aan om processen 
te standaardiseren door middel van IT. Hij adviseert om met IT betrouwbare processen voor de klant 
te ontwikkelen en eenvoudige taken te automatiseren. 
 
2. Door afstemming over het verbeterde proces tussen het centrale niveau (de projectorganisatie) 
en de ‘process owners’ op decentraal niveau (de frontofficemedewerkers en het lokale 
management) kunnen mogelijke effecten van procesverbeteringen op de klanten vroegtijdig in 
kaart gebracht worden. 
 
Doorgaans vindt de productie en de levering van het product tegelijkertijd plaats. Hierdoor ervaart 
de klant tijdens de productie de kwaliteit op subjectieve wijze (Van Looy, Gemmel & Van Dierdonck, 
2003, 125) en kan een kwaliteitsgap ontstaan (Parasuramen, 1985, 35-48). Volgens Berrington en 
Oblich (1995), Jackson (1997), Bashein et al. (1994), Hinterhuber (1995), Bruss en Roos (1993), 
Arendt et al. (1995) en Dawe (1996) dienen alle medewerkers, zoals lijnmanagers (Harrison en Pratt, 
1993) en ‘process owners’ (Furey, 1993), openlijk en actief bij het herontwerp van de processen 
betrokken te worden in alle fasen van de procesverandering. De juiste kennis van het proces (Zairi & 
Sinclair, 1995) en een goed beeld van bestaande processen (Guha et al., 1993) vormen kritische 
onderdelen van een succesvolle BPR-implementatie. Daarnaast is het identificeren van de ‘process 
owners’ van groot belang bij de implementatie van BPR (Boyle, 1995). Volgens Garg en Agarwal 
(2014) is het succes van een ERP-implementatie mede te danken aan ‘user involvement’. Er is tevens 
sprake van een significant verband tussen BPR en ‘user involvement’. Volgens onderzoek van Vom 
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Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens en Viaene (2014) leidt betrokkenheid tot een integratie 
van ‘stakeholders groups’ en mag de participatie van werknemers niet genegeerd worden. 
 
Met betrekking tot de communicatie: 
Willen de frontofficemedewerkers en hun lokale management betrokken zijn en inbreng kunnen 
bieden, dan is het van belang dat zij goed op de hoogte worden gehouden. Volgens Davenport 
(1993), Jackson (1997), Zairi en Sinclair (1995), Hammer en Stanton (1995), Carr en Johansson (1995), 
Arendt et al. (1995) en Dawe (1996) wordt effectieve communicatie als een belangrijke sleutel 
beschouwd voor succesvolle BPR-gerelateerde veranderingsinspanningen. Effectieve communicatie 
tussen belanghebbenden binnen en buiten de organisatie is noodzakelijk om een BPR-programma te 
verkopen (Talwar, 1993; Hinteruber, 1995). Volgens Grover et al. (1995) houdt een BPR-faalfactor in 
dat sprake is van slechte communicatie tussen de BPR-teams en ander personeel. Volgens onderzoek 
van Vom Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens en Viaene (2014) zorgt wederzijds begrip voor 
gedeelde meningen en dient niet enkel de taal van de experts gesproken te worden. Jurisch, Palka, 
Wolf en Krcmar (2014) geven aan dat de lancering van het Business Proces Change-initiatief 
waarschijnlijk niet zal slagen indien de werknemers in de organisatie onvoorbereid zijn en niet in 
staat zijn om te veranderen. Zij sluiten aan bij Kettinger en Grover (1995) die stellen dat Change 
Management-mogelijkheden communicatie-activiteiten en motiverende activiteiten omvatten om de 
effecten van Business Proces Change systematisch te regelen. Volgens het onderzoek van Huq en 
Martin (2006) gaven werknemers aan dat bij BPR-implementatie sprake was van een gebrek aan 
communicatie. De ‘champions’ zijn volgens Maddern, Maull en Smart (2009) verantwoordelijk voor 
de procesprestaties, inclusief de samenwerking met andere (kern)processen. Hiertoe worden 
projectteams gevormd buiten de traditionele functies om. Eventuele conflicten binnen de 
organisatiestructuur (matrix) dienen opgelost te worden.  
 
De in deze paragraaf besproken inzichten leiden tot de in de volgende paragraaf genoemde 
proposities. 
 
 
2.5 Proposities  
 
Op basis van de in paragraaf 2.4 besproken empirische onderzoeken met betrekking tot de 
voorwaarden voor een toename van de klanttevredenheid als gevolg van procesverbeteringen zijn 
volgende twee proposities geformuleerd: 
 
1. Bij een procesverbetering op basis van de Lean-techniek en/of Six Sigma-techniek is het 
belangrijkste doel het efficiënter maken van de bedrijfsprocessen. Hierbij wordt geen rekening 
gehouden met de eisen en de wensen van de huidige en de toekomstige klant, waardoor de 
klanttevredenheid afneemt. 
 
Toelichting: 
 Uit onderzoek van Bendell (2005), Antony (2004, 2006), Chakrabarty en Tan (2008), De Koning, 
Does, Bisgaard (2008), Laureani (2010), Van den Heuvel (2006), Coric en Bara (2012), 
Malsbender et al. (2012) en Mazzocato en Holden (2010) blijkt dat BPM en technieken als Six 
Sigma doorgaans worden toegepast op de vlakken waar de meeste voordelen te behalen zijn. 
Indien dit met name efficiencyvoordelen zijn, wordt beoordeeld welk effect het nieuwe proces 
heeft op de klanttevredenheid. De klanttevredenheid is hiermee slechts een randvoorwaarde. 
‘Reduce and control costs’ en ‘Enhance financial gains’ worden door de respondenten als 
belangrijkste reden genoemd voor de toepassing van Six Sigma, waardoor in veel gevallen voor 
direct een financieel voordeel (efficiencyvoordelen) wordt gekozen. De Koning, Does en 
Bisgaard (2008), Coric en Bara (2012) en Mazzocato en Holden (2010) constateerden in hun 
casussen daarentegen dat efficiencyvoordelen werden nagestreefd uit strategische 
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overwegingen (om op prijs te kunnen concurreren) door middel van procesverbeteringen. Het 
management nam in vele casussen aan dat als gevolg van efficiënte, snelle en betrouwbare 
processen de klanttevredenheid eveneens zou toenemen. Dit is echter niet nader onderzocht 
door de onderneming (Bendell (2005), Antony (2004, 2006), Maruf (2012), Laureani (2010), 
Soare (2014), Van den Heuvel (2006), Coric & Bara (2012), Mazzocato & Holden (2010)). 
 Volgens Ndubisi, Wah en Ndubisi (2007) verhoogt een goede klantrelatie de klantloyaliteit, 
doordat de organisatie de klantbehoeften beter begrijpt. Dit kan vervolgens leiden tot een 
kostenreductie. 
 Het management kan een verhoging van de klanttevredenheid als strategisch hoofddoel 
hebben, maar projecten selecteren die uiteindelijk gericht zijn op het verhogen van de efficiency 
en hierdoor niet aansluiten op de klantgerichte ondernemingsstrategie. Snee en Hoerl (2005) 
benadrukken dit punt. Volgens deze auteurs dient het management niet enkel vanaf het begin 
betrokken te zijn om weerstand tegen de vernieuwing te reduceren, maar dient ook na de 
implementatie betrokken te zijn bij het proces. Ook Bendell (2005) is van mening dat ‘de linking 
aan de klantgerichte strategie’ in veel gevallen ontbreekt, omdat BPM veelal voortkomt uit 
eenvoudige procesverbetertechnieken die uiteindelijk gericht zijn op het efficiënt uitvoeren van 
processen.  
 Er bestaan volgens Ravesteyn (2009) vele methoden en technieken voor procesverbeteringen, 
waaruit een bedrijf een keuze dient te maken. Six Sigma wil de CTQ en de VOC onderzoeken, 
terwijl volgens Bendell (2009) de ondermening bij Lean beslist wat de toegevoegde waarde is 
voor de klant. Ook Antony (2004-2006), Laureani (2010), Malsbender et al. (2012), Erdem en 
Aksoy (2009), Küng en Hagen (2007), Soare (2014) en Mazzocato en Holden (2010) merken op 
dat bij procesverbeteringen door middel van Lean geen klanteninformatie werd gebruikt en dat 
men direct overging naar de verbeterfase.  
 De toepassing van Six Sigma bij de frontofficeprocessen. Noone en Namasivayam (2010) 
constateren dat bij processen met veel klantinteractie veel keuzes gemaakt dienen te worden en 
dat een gestandaardiseerd proces in dit geval de klanttevredenheid eerder doet afnemen. Biolos 
(2002) en Antony (2007) komen tot soortgelijke conclusies. Ook Soare (2014) acht Six Sigma 
voornamelijk zinvol voor de backofficeprocessen. 
 
2. In de aanpak en de uitvoering van een procesverbetering wordt de kennis van 
frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden over de eisen en de wensen van klanten 
onvoldoende benut, waardoor de klanttevredenheid afneemt. 
 
Toelichting: 
 Volgens Berrington en Oblich (1995), Jackson (1997), Bashein et al. (1994), Hinterhuber (1995), 
Bruss en Roos (1993), Arendt et al. (1995) en Dawe (1996) dienen alle medewerkers, waaronder 
lijnmanagers (Harrison en Pratt, 1993) en ‘process owners’ (Furey, 1993), in alle fasen van de 
procesverandering openlijk en actief bij het herontwerp van de processen betrokken te worden. 
 Ndubisi, Wah en Ndubisi (2007) concluderen naar aanleiding van hun onderzoek bij een bank in 
Maleisië dat het vertrouwen en de kwaliteit van de bank-klant-relatie direct gerelateerd zijn aan 
de loyale en trouwe klanten. 
 Er is volgens Snee en Hoerl (2005) in veel gevallen sprake van een persoonlijke inbreng van 
medewerkers en de processen worden aangepast aan de klant. Daarnaast achten Snee en Hoerl 
(2007) customer focused process data van groot belang om de klanttevredenheid te laten 
toenemen. 
 Bharadwaj, Nevin en Wallman (2012) geven aan dat operationele prestaties een sterk positief 
effect hebben op de klantloyaliteit, met lagere kosten tot gevolg. Er is tevens sprake van een 
positief verband tussen de prestaties van de verkoper (de frontofficemedewerker) en de 
klantloyaliteit. 
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 Volgens onderzoek van Vom Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens en Viaene (2014) 
zorgt de betrokkenheid bij een procesverbetering voor een integratie van ‘stakeholders groups’ 
en mag de participatie van werknemers niet genegeerd worden. 
 Volgens Garg en Agarwal (2014) is het succes van een ERP-implementatie mede te danken aan 
‘user involvement’. Er is tevens sprake van een significant verband tussen BPR en ‘user 
involvement’. 
 Er bestaat volgens Kumar, Maddern, Maull, Smart en Baker (2004) een sterk positief verband 
tussen BPM, de ‘staff satisfaction’, de servicekwaliteit en de klanttevredenheid. De auteurs 
merken op dat de productie en de levering bij diensten doorgaans tegelijkertijd plaatsvindt en 
dat een kwaliteitsgap kan ontstaan ten aanzien van de wijze waarop diensten geleverd worden. 
 Ten aanzien van de subjectieve beleving is het verschil tussen producten en diensten van groot 
belang (Kumar, Smart, Maddern & Maull, 2008, 177). Bij dienstverlening is een groot deel van de 
processen (en de procesverbeteringen) direct te beoordelen door de klant, waardoor de 
subjectieve beleving van de klant en de klanttevredenheid direct wordt beïnvloed. 
 Volgens Grover et al. (1995) houdt een BPR-faalfactor in dat sprake is van slechte communicatie 
tussen BPR-teams en ander personeel. 
 
 
2.6 Afbakening van de onderzoeksvraag en het conceptueel model 
 
Afbakening van de centrale onderzoeksvraag:  
1. In dit onderzoek wordt het verband tussen de procesverbeteringen enerzijds en 
efficiencyverbeteringen en de klanttevredenheid anderzijds onderzocht. Daarnaast wordt het 
verband tussen de efficiencyverbetering en de klanttevredenheid onderzocht. 
2. Het onderzoek heeft betrekking op dienstverlenende bedrijven en processen. 
3. De casestudy heeft betrekking op een bank en niet op alle dienstverlenende bedrijven. 
4. Procesverbeteringen hebben betrekking op Lean Six Sigma-toepassingen. Naast Lean Six Sigma 
kunnen andere procesverbeteringstechnieken gebruikt worden. Deze technieken zijn niet 
onderzocht.  
5. Klanten worden niet rechtstreeks bij het onderzoek betrokken. 
6. De klantinformatie is afkomstig van bestaande klantevaluaties en van de kennis die de 
frontofficemedewerkers en hun lokaal management hebben met betrekking tot de klanten. 
 
De verbanden tussen de frontofficemedewerkers en hun lokaal management, de 
procesverbeteringen met behulp van Lean en/of Six Sigma, de efficiencyverbeteringen en de 
klanttevredenheid kunnen als volgt worden weergegeven: 
 
  
 
  
 
      
 
 
   
 
 
 
 
 
 
Procesverbeteringen 
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Efficiencyverbeteringen 
   Klanttevredenheid 
+ 
+ 
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- 
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Procesverbeteringen (business process management) hebben een positief effect op de efficiency, 
terwijl de veronderstelde toename van de klanttevredenheid (effectiviteit) bij dienstenprocessen in 
de literatuur ter discussie staat (Bendell, 2005, 969-978). Daarnaast kan de efficiencyverhoging een 
negatief of positief effect hebben op de klanttevredenheid (Hung, Chen, Huang, 2014, 40-51).17 Per 
saldo kan de klanttevredenheid eveneens gelijk blijven. Ndubisi, Wah en Ndubisi (2007) geven in hun 
onderzoek aan dat een goede klantrelatie de klantloyaliteit verhoogt, doordat de medewerkers de 
klantbehoeften beter begrijpen. Dit kan vervolgens leiden tot een kostenreductie. Bharadwaj, Nevin 
en Wallman (2012) sluiten zich bij deze conclusie aan.  
 
In dit hoofdstuk is inzicht verkregen in de verbanden tussen de voor dit onderzoek relevante 
begrippen, is inzicht verkregen in BPM en in relevante technieken waaronder Lean, Six Sigma en Lean 
Six Sigma. Daarnaast zijn de uitkomsten van diverse onderzoeken ten aanzien van de toename of de 
afname van klanttevredenheid getoond. Hierbij is gebleken dat de uitkomsten van de onderzoeken 
naar de effecten van procesverbeteringen op de efficiency en de klanttevredenheid variërend zijn. 
Er zijn voorwaarden opgesteld waaraan procesverbeteringen dienen te voldoen. Op basis van de 
besproken empirische onderzoeken met betrekking tot de voorwaarden voor een toename van de 
klanttevredenheid als gevolg van procesverbeteringen zijn twee proposities, de afbakening van de 
onderzoeksvraag en het conceptueel model geformuleerd. 
 
In hoofdstuk 3 komt de operationalisatie van de casestudy aan bod. Vervolgens worden in hoofdstuk 
4 de onderzoeksresultaten gepresenteerd. Tot slot volgen in hoofdstuk 5 de conclusies en 
aanbevelingen naar aanleiding van dit onderzoek. 
 
 
 
 
  
                                                          
17 Efficiencyverbetering in de vorm van kostenbesparing zal in eerste instantie een negatief effect hebben op de klanttevredenheid 
(Anderson, Fornell & Rust, 1997, 129). Efficiencyverbeteringen kunnen daarentegen ook een verhoging van de klanttevredenheid tot 
gevolg hebben (Janzen & Rosier, 2008, 14-82). Snellere en efficiëntere processen kunnen tot een snellere dienstverlening leiden, met 
mogelijk een verbeterde klanttevredenheid tot gevolg (Leus, 2009, 28-59). 
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3 Methodologie 
 
3.1 Methode van onderzoek 
 
Zoals reeds vermeld luidt de centrale vraag van het onderzoek als volgt: 
 
In hoeverre leiden procesverbeteringen tot klanttevredenheid en welke rol hebben 
frontofficemedewerkers en het lokale management hierin? 
 
De aard van de probleemstelling maakt het noodzakelijk om een kwalitatief onderzoek uit te voeren 
door middel van casestudies. De volgende redenen worden aangedragen voor het gebruik van 
casestudies (Yin, 2014, 9-15): 
1. De vraagstelling is verklarend (‘explanatory’) en ontdekkend (‘exploratory’); 
2. Het onderzoeksobject is nauwelijks te beïnvloeden (er is nauwelijks ‘control over events’), 
waardoor het uitvoeren van een experiment niet mogelijk is; 
3. Het onderzoeksonderwerp betreft een actueel (‘contemporary’) fenomeen binnen een context 
van het echte leven (‘real-life’). 
 
Als onderdeel van dit onderzoek is een casestudy uitgevoerd bij twee lokale Rabobanken: 
plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid en stadsbank Rabobank Helmond. Deze banken zijn in 
paragraaf 1.1.4. beschreven. In de casestudy zijn twee gewijzigde processen onderzocht bij deze 
lokale banken: het Rabobank Hypotheekdossier en het Zakelijk Retail Financieren. In totaal zijn de 
volgende vier casussen bestudeerd, waardoor het onderzoek een een multicasestudy is: 
 Verbeterd proces Zakelijk Retail Financieren bij Rabobank Peelland Zuid; 
 Verbeterd proces Zakelijk Retail Financieren bij Rabobank Helmond; 
 Verbeterd proces Rabobank Hypotheekdossier bij Rabobank Peelland Zuid; 
 Verbeterd proces Rabobank Hypotheekdossier bij Rabobank Helmond. 
 
Het gaat in dit onderzoek om verbeterprocessen op basis van RaboLean, waarbij gebruik wordt 
gemaakt van de verbetertechnieken Lean en Six Sigma (zie bijlage 7.9 en bijlage 10). Een 
overeenkomst tussen beide processen houdt in dat sprake is van direct en indirect klantcontact. Het 
directe contact met de klant met betrekking tot het Rabobank Hypotheekdossier vindt plaats met 
een financieel adviseur Particulieren. Met betrekking tot Zakelijk Retail Financieren vindt het directe 
klantcontact plaats met een accountmanager Bedrijven. Het indirecte klantcontact vindt plaats via de 
internetomgeving. Ook de managers hebben in mindere mate zowel direct als indirect klantcontact. 
 
Door middel van deze multicasestudy wordt getracht nieuwe relaties te ontdekken of nieuwe feiten 
te achterhalen met betrekking tot de twee onderzochte lokale banken (Rabobank Peelland Zuid en 
Rabobank Helmond) en de twee verbeterde processen (Zakelijk Retail Financieren en het Rabobank 
Hypotheek Dossier). 
 
Op basis van verkennende interviews, de bovengenoemde selectiecriteria (Yin, 2014, 9-15) en de 
beschikbare data zijn de volgende twee processen onderzocht bij de twee lokale Rabobanken: 
1. Zakelijk Retail Financieren (ZRF): het aanvragen van een lening < €1 miljoen voor het MKB. De 
klant kan de aanvraag online voorbereiden, waardoor het proces efficiënter verloopt en de 
klanttevredenheid toeneemt. ‘Efficiënter’ wil in dit verband zeggen: met een kortere 
doorlooptijd. ‘De klanttevredenheid neemt toe’ wil zeggen: de klant weet vooraf wanneer hij een 
antwoord krijgt. Ook kan de klant de aanvraag op ieder gewenst tijdstip indienen en hoeft de 
klant hiervoor niet overdag een afspraak te maken bij de bank. Bij het oude proces vond een 
gesprek plaats bij het bankfiliaal. Vervolgens werden gegevens aangeleverd, vonden 
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vervolggesprekken plaats en werden gegevens eventueel aangevuld. Uiteindelijk werd een 
antwoord aan de klant verstrekt over het gewenste krediet.  
2. Rabobank hypotheekdossier (RHD): de klant kan hiermee de benodigde stukken zelf verzamelen 
en uploaden, waardoor het proces efficiënter verloopt en de klanttevredenheid toeneemt. 
‘Efficiënter’ wil in dit geval eveneens zeggen: met een kortere doorlooptijd. ‘De 
klanttevredenheid neemt toe’ houdt het volgende in: de klant wordt snel en duidelijk door het 
aanvraagproces geleid. Ook krijgt de klant beter advies, doordat uitsluitend complete dossiers in 
behandeling worden genomen. Daarnaast kan de klant op ieder gewenst moment online stukken 
naar de bank sturen en heeft de klant de beschikking over een online adviestool. In het oude 
proces kwam de klant doorgaans zonder complete gegevens op gesprek, waarna de klant alsnog 
de gegevens diende aan te vullen en eventueel een vervolgadviesgesprek plaatsvond.  
 
Zowel de oude als de nieuwe processen zijn in bijlage 2 en bijlage 3 schematisch weergegeven. 
 
De proposities en bijbehorende onderzoeksvragen die afgeleid zijn van de centrale vraagstelling 
luiden als volgt: 
 
1. Bij een procesverbetering op basis van de Lean en/of Six Sigma-techniek is het belangrijkste doel 
het efficiënter maken van de bedrijfsprocessen. Daarmee wordt geen rekening gehouden met de 
eisen en de wensen van de huidige en de toekomstige klant, waardoor de klanttevredenheid 
afneemt. 
 
Heeft Rabobank Nederland bij het maken van de afwegingen in relatie tot het effect op de klant 
naar de input van de lokale bank gevraagd? 
 
2. In de aanpak en de uitvoering van een procesverbetering wordt de kennis van 
frontofficemedewerkers18 en hun leidinggevenden over de eisen en de wensen van klanten 
onvoldoende benut, waardoor de klanttevredenheid afneemt. 
 
a. Op welke momenten zijn de medewerkers en hun leidinggevenden bij de procesverbetering 
betrokken? 
b. Op welke wijze en in welke rol zijn de medewerkers en hun leidinggevenden bij de 
procesverbetering betrokken?  
c. Welke klantinformatie (kennis en ervaring over de eisen en de wensen van de klant) heeft 
de procesverbetering opgeleverd? 
d. Wat is met deze klantinformatie gebeurd? 
 
 
3.2 Dataverzameling 
 
De volgende data zijn verzameld en bestudeerd (zie hoofdstuk 4 en bijlagen 6, 7 en 8): 
 
1. Voor elk proces (ZRF en RHD) en voor beide lokale banken zijn de procesbeschrijvingen van voor 
en na de procesverbetering verzameld en bestudeerd. Hiervoor wordt verwezen naar bijlage 2 en 
bijlage 3.  
2. Voor elk proces (ZRF en RHD) en voor beide lokale banken is de volgende informatie verzameld 
en bestudeerd: een observatie van het huidige proces en een globale vaststelling van het oude 
proces op basis van gerichte vragen aan de betrokken medewerkers. Dit heeft tot doel om een 
juiste interpretatie van de procesbeschrijvingen te verkrijgen. 
                                                          
18 Hier worden de adviseurs Particulieren (inzake RHD) en de accountmanagers Bedrijven (inzake ZRF) bedoeld. 
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3. Interne documenten met betrekking tot procesverbeteringen bij de Rabobank, waaronder 
Rabobank Sturingsmodel (RSM), PDCA- (plan, do, check, act)-cyclus, RaboLean, Visie 2016 
Coöperatieve klantbediening, Lokaal Implementatieplan Ketenmanagement, Handboek Lokaal 
Ketenmanagement en Communicatieplan Visie 2016.  
4. Interne documenten met betrekking tot ZRF en RHD: Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 
(bijlage 7.3), conclusies ZRF-klantfeedback (bijlage 7.8), maandrapportages ZRF, ZRF-journalen, 
Cross-channel hypotheekproces (bijlage 7.4), medewerkersreis “huis kopen” (bijlage 7.5) en 
klantreis wonen particulieren. 
5. De organisatiestructuur van de betreffende banken en afdelingen (bijlage 7.1 en 7.2). 
6. Om het effect op de klantentevredenheid te bepalen zijn bestaande klantevaluaties van vóór en 
na de proceswijziging voor beide lokale banken en beide processen gebruikt. Dit betreft zowel 
statistische informatie (enquêtes) als individuele opmerkingen van klanten. Deze zijn in 
december 2015 van Rabobank Nederland ontvangen en hebben betrekking op ZRF en RHD bij 
Rabobank Helmond en Rabobank Peelland Zuid. Een vergelijking tussen de scores van voor en na 
invoering van de betreffende procesverbetering geeft informatie over of de klantentevredenheid 
is af- of toegenomen of gelijk gebleven. Daarnaast geven individuele opmerkingen van 
geënquêteerde klanten hierover informatie (bijlage 8 en 9). 
 
De vragen die in de klantevaluaties werden gesteld, waren de volgende: 
Met betrekking tot Zakelijk Retail financieren 
In de periode voorafgaand aan de introductie van ZRF:  
 Hoe waarschijnlijk is het dat u deze adviseur zou aanbevelen bij een relatie of een 
collega-ondernemer? 
 Hoe tevreden bent u over het gesprek met de adviseur? 
       Vanaf de introductie van ZRF: 
 Hoe tevreden bent u na het invullen van online ZRF? 
 Hoe waarschijnlijk is het dat u deze adviseur zou aanbevelen bij een relatie of een 
collega-ondernemer? 
 Hoe tevreden bent u over het gesprek met de adviseur? 
 
Met betrekking tot het Rabobank Hypotheekdossier 
Zowel in de periode voorafgaand aan de introductie van RHD als vanaf de introductie van RHD: 
 Hoe tevreden bent u over het bankcontact? 
 Hoeveel moeite heeft het u gekost om de zaken te regelen? 
 
 
 Voor/Na 
implementatie 
ZRF/RHD 
Periode waarin de 
klantevaluaties zijn 
uitgevoerd 
Aantal beantwoorde 
klantevaluaties 
Rabobank Peelland Zuid 
Aantal beantwoorde 
klantevaluaties 
Rabobank Helmond 
Voor implementatie 
van ZRF 
Vanaf juli 2013 tot en 
met juli 2014 
49 45 
Vanaf implementatie  
van ZRF 
Vanaf augustus 2014 tot 
en met november 2015 
42 41 
Voor implementatie 
van RHD 
Vanaf januari 2012 tot 
en met december 2012 
38 40 
Vanaf implementatie 
van RHD 
Vanaf januari 2013 tot 
en met november 2015 
58 49 
 
Tabel 2: klantevaluaties Zakelijk Retail Financieren en het Rabo Hypotheek Dossier 
 
7. Om het verloop van de procesverbetering in kaart te brengen, zijn in juli 2015 semi-
gestructureerde diepte-interviews (triangulatie) afgenomen met vier medewerkers en vier 
managers van de betrokken afdelingen van beide banken. Deze interviews zijn opgenomen en 
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vervolgens getranscribeerd. Ten behoeve van de semi-gestructureerde interviews zijn 
interviewvragenlijsten opgesteld op basis van de proposities en de onderzoeksvragen. Deze 
vragenlijsten zijn na twee proefinterviews19 bijgesteld. In de interviews is begonnen met het 
stellen van open vragen, waarbij de geïnterviewde zoveel mogelijk aan het woord is en zijn of 
haar ervaringen beschrijft ten aanzien van het veranderde proces. Hiermee is nieuwe informatie 
verkregen, die niet verkregen is uit de geraadpleegde data. Vervolgens is doorgevraagd op de 
verkregen mededelingen. Op deze wijze wordt in kaart gebracht wat de geïnterviewde 
daadwerkelijk weet en bedoelt. Ten slotte zijn aan iedere geïnterviewde vragen gesteld over de 
volgende onderwerpen met betrekking tot de geïmplementeerde procesverbetering: 
 aanleiding/achtergrond 
 doel(en) en of deze doelen gecommuniceerd zijn 
 wanneer betrokken (in het begin, tijdens het proces of aan het eind) 
 op welke wijze betrokken (actieve rol (uit eigen beweging) of passieve rol) 
 wat weten zij van de betrokkenheid van de klant? 
 opleidingsmogelijkheden 
 gebruikte methode(n)/werkwijze(n) 
 wat beter had gekund 
 testen/klantpanels 
 belang van de klant 
 klantgedrag  
 
Onderstaande tabel geeft per proces (ZRF en RHD) en per lokale bank (Rabobank Helmond en 
Rabobank Peelland Zuid) een overzicht weer van de interviews die in juli 2015 gehouden zijn met de 
desbetreffende adviseur en manager: 
 
Proces Bank Naam Functie Datum 
interview 
Duur 
interview 
ZRF: lening < €1 mln. 
voor het MKB 
Peelland 
Zuid 
Respondent 1 
(R1) 
accountmanager 
Bedrijven 
17-07-2015 57 min. 
ZRF: lening < €1 mln. 
voor het MKB 
Peelland 
Zuid 
Respondent 2 
(R2) 
manager 
Bedrijven 
20-07-2015 44 min. 
ZRF: lening < €1 mln. 
voor het MKB 
Helmond Respondent 3 
(R3) 
accountmanager 
Bedrijven 
29-07-2015 38 min. 
ZRF: lening < €1 mln. 
voor het MKB 
Helmond Respondent 4 
(R4) 
manager 
Bedrijven 
22-07-2015 36 min. 
RHD: 
hypotheekaanvraag 
Peelland 
Zuid 
Respondent 5 
(5) 
financieel 
adviseur 
Particulieren 
17-07-2015 54 min. 
RHD: 
hypotheekaanvraag 
Peelland 
Zuid 
Respodent 6 
(R6) 
manager 
Financieel Advies 
22-07-2015 24 min. 
RHD: 
hypotheekaanvraag 
Helmond Respondent 7 
(R7) 
financieel 
adviseur 
Particulieren 
29-07-2015 34 min. 
RHD: 
hypotheekaanvraag 
Helmond Respondent 8 
(R8) 
manager 
Financieel Advies 
24-07-2015 49 min. 
 
Tabel 3: Interviews juli 2015 
 
 
                                                          
19 In eerste instantie werden in de proefinterviews te veel gesloten vragen gesteld, waardoor weinig informatie werd verkregen. Dit is ten 
behoeve van de defintieve interviews bijgesteld door voornamelijk open vragen te stellen. 
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3.3 Operationalisatie 
 
Omdat in dit onderzoek overeenkomstig de centrale onderzoeksvraag wordt onderzocht op welke 
wijze frontofficemedewerkers en het lokale management betrokken zijn bij de procesverbeteringen, 
wordt in deze paragraaf het concept ‘betrokkenheid’ meetbaar gemaakt. Het theoretische begrip 
wordt opgedeeld in dimensies, waarna drie indicatoren worden benoemd. 
 
De dimensies hierbij zijn een lage of een hoge betrokkenheid. 
De indicatoren zijn als volgt: 
1) Wanneer zijn de frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden van de onderzochte lokale 
banken bij de procesverbetering betrokken? Zijn zij voorafgaand aan en/of gedurende de 
procesverbetering erbij betrokken?  
2) Op welke wijze zijn de frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden van de onderzochte 
lokale banken bij de procesverbetering betrokken? Hiermee wordt bedoeld of zij actief of 
passief bij de procesverbetering betrokken zijn.  
- Met ‘actief betrokken’ wordt bedoeld: 
Frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden van beide lokale banken zijn door de 
centrale projectorganisatie van Rabobank Nederland op de hoogte gesteld en er is 
overwogen om de input vanuit deze frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden in de 
procesverbetering mee te nemen. 
- Met ‘passief betrokken’ wordt bedoeld: 
De centrale projectorganisatie van Rabobank Nederland de frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden van beide lokale banken naar een reactie achteraf gevraagd. 
3) Met welke intensiteit (dat wil zeggen: hoe vaak) zijn de frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden van de onderzochte lokale banken bij de procesverbetering betrokken? 
 
 
3.4 Data-analyse 
 
In dit onderzoek is gebruikgemaakt van datatriangulatie, omdat de casestudy op verschillende 
bronnen is gebaseerd, waaronder interviews op twee locaties, en betrekking heeft op twee 
processen. Op deze wijze kunnen vergelijkingen worden gemaakt op basis van de verkregen data. 
 
Om het effect op de klanttevredenheid in kaart te brengen, zijn bestaande klantevaluaties 
voorafgaand aan en na afloop van de proceswijziging voor beide lokale banken en het ZRF- en RHD-
proces gebruikt. Het gaat hierbij zowel om bestaande statistische informatie (enquêtes) als om 
individuele opmerkingen van klanten. Per proces is een tabel opgesteld met de gemiddelde scores 
die klanten van Rabobank Peelland Zuid en Rabobank Helmond hebben gegeven op basis van het 
oude en het nieuwe proces. Deze cijfers zijn met elkaar vergeleken. Tevens hebben de individuele 
opmerkingen van klanten een bijdrage geleverd aan de resultaten en de conclusies. 
 
Om de betrokkenheid van de frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden van Rabobank 
Helmond en Rabobank Peelland Zuid bij de procesverbetering te onderzoeken, zijn interviews met 
deze medewerkers afgenomen. Deze interviews zijn opgenomen en zijn vervolgens getranscribeerd 
en zodanig gecodeerd dat de interviews ondergebracht kunnen worden bij de bijbehorende 
deelvraag en propositie. 
 
Met betrekking tot de procesverbeteringen bij de Rabobank zijn de volgende documenten 
bestudeerd: Handboek Sturen (bijlage 7.6), PDCA-cyclus (plan, do, check, act), RaboLean (bijlage 7.9), 
Visie 2016 Coöperatieve Klantbediening (bijlage 7.7), Lokaal Implementatieplan Ketenmanagement 
(bijlage 7.11), Handboek Lokaal Ketenmanagement (bijlage 7.12) en Communicatieplan Visie 2016 
(bijlage 7.10). 
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Met betrekking tot de processen en de klantfeedback ZRF en RHD zijn de volgende documenten 
doorgenomen: Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 (bijlage 7.3), conclusies ZRF-klantfeedback 
(bijlage 7.8), maandrapportages ZRF, ZRF-journalen, Cross-channel hypotheekproces (bijlage 7.4) en 
de medewerkersreis ‘huis kopen’ (bijlage 7.5). 
 
De resultaten van de data-analyse zijn te vinden in hoofdstuk 4. 
 
 
3.5 Methodologische kwesties 
 
Er is beperkte zekerheid verkregen over de processen die voorafgaan aan de proceswijziging. Dit 
blijkt uit de procesbeschrijvingen en de mededelingen van betrokken medewerkers en managers. 
Deze processen zijn niet geobserveerd. De kans is zeer klein dat dat sociaal wenselijke of extreme 
antwoorden zijn gegeven op interviewvragen, omdat de interviews één-op-één hebben 
plaatsgevonden en niet in een groep. De casestudy is in juli 2015 uitgevoerd bij twee van de 120 
lokale Rabobanken. Indien het onderzoek bij andere of meerdere lokale Rabobanken was uitgevoerd, 
had dit tot andere inzichten kunnen leiden. In een kwalitatief onderzoek zijn de resultaten niet 
statistisch representatief, maar geven de resultaten hooguit een indicatie van datgene wat onder de 
doelgroep leeft. In dit onderzoek bestaat deze doelgroep uit de frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden van twee lokale Rabobanken. 
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4 Resultaten 
 
4.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden in paragraaf 4.2 de bevindingen van de bestaande klantevaluaties 
voorafgaand aan en na afloop van de introductie van beide verbeterde processen besproken. In 
paragraaf 4.3 worden per propositie de bijbehorende onderzoeksvragen beantwoord, met citaten 
ondersteund en verduidelijkt. De analyse van de onderzoeksresultaten heeft tot doel om in 
hoofdstuk 5 de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden. 
Binnen Rabobank Peelland Zuid en Rabobank Helmond is een casestudy uitgevoerd met betrekking 
tot Zakelijk Retail Financieren (ZRF) en het Rabobank Hypotheekdossier (RHD). 
 
Situatie voor en na de invoering van Zakelijk Retail Financieren (ZRF):  
Het verbeterde proces Zakelijk Retail Financieren is ingevoerd vanaf augustus 2014. In de periode 
voordat ZRF werd ingevoerd, vonden meerdere adviesgesprekken plaats en werden de gevraagde 
stukken fysiek door de klant aangeleverd (op meerdere momenten). Daarnaast was de verslaglegging 
uitgebreider dan het geval was na de invoering van ZRF. De afdeling kredietrisicomanagement 
oordeelde op basis van deze verslaglegging. Het gehele proces vond plaats tijdens kantooruren. 
 
Zakelijk Retail Financieren is centraal door Rabobank Nederland in het leven geroepen. Op pagina 5 
van ‘Visie Zakelijk Retail Financieren 2016’ (bijlage 7.3) wordt hierover het volgende geschreven: 
‘Retailklanten ervaren de huidige processen als complex, onpersoonlijk en niet transparant. Ook 
geven zij aan dat de huidige doorlooptijden niet in lijn zijn met wat zij vandaag de dag verwachten 
van hun bank. Net als particuliere klanten verwachten ondernemers in het Bedrijven Advies-
segment, maar ook deels in de ‘onderkant’ van het Zakelijke Relatie-segment20, nadrukkelijk dat 
zaken cross-channel (online en mobiel) geregeld kunnen worden. Dat is niet het geval bij de huidige 
processen. Voor relatief eenvoudige standaardfinancieringen, die in aantallen de ruime meerderheid 
vormen, is dit huidige proces onnodig bewerkelijk.’  
 
Op pagina 6 in ‘Visie Zakelijk Retail Financieren 2016’ (bijlage 7.3) staat vervolgens verwoord: ‘De 
klant heeft zelf de regie en kan zelf beslissen welk kanaal hij gebruikt, hoe hij het proces doorloopt en 
wanneer hij de hulp van de lokale bank inroept.’ Verderop staat vermeld dat één adviesgesprek 
gevoerd zal worden (bij nieuwe financieringen). Het is binnen ZRF in de toekomst de bedoeling om 
de ophogingen en de verlengingen van bestaande financieringen geheel online te laten verlopen.  
Het oude proces kenmerkte zich door een lange(re) gemiddelde doorlooptijd en meerdere face-to-
facegesprekken met een adviseur (een accountmanager Bedrijven). Het nieuwe proces kent een 
korte(re) gemiddelde doorlooptijd en minder contactmomenten met een adviseur. 
 
Oud proces Zakelijk Retail Financieren: 
 
 
 
 
Nieuw proces Zakelijk Retail Financieren: 
 
 
 
Een oriëntatiegesprek was in eerste instantie geen onderdeel van het nieuwe adviesproces. Later is dit oriëntatiegesprek weer onderdeel 
van het adviesproces gaan uitmaken. 
 
                                                          
20
 Het segment waarbij sprake is van een totale kredietfaciliteit van meer dan € 1 miljoen. 
Oriëntatiegesprek  Adviesgesprek 
 
Gesprek waarbij de nog 
ontbrekende gegevens 
door de klant worden 
verstrekt 
Eindgesprek 
Oriëntatiegesprek 
  
Adviesgesprek 
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Situatie voor en na de invoering van het Rabobank Hypotheekdossier (RHD):  
Het verbeterde proces Rabobank Hypotheekdossier is vanaf januari 2013 ingevoerd. In de periode 
voordat het RHD werd ingevoerd, vonden meerdere adviesgesprekken plaats en werden de 
gevraagde stukken op meerdere momenten fysiek door de klant aangeleverd.  
 
Rabobank Hypotheek Dossier is centraal door Rabobank Nederland ingevoerd. Op pagina 9 van het 
document ‘Cross-channel hypotheekproces’ (zie bijlage 7.4) is het volgende te lezen over het RHD: 
‘Het doel is om alle doelgroepen (‘starters’, ‘doorstromers’, ‘oversluiters’ en ‘ophogers’) op de 
huizenmarkt te ‘verleiden’ om een aankoop van een hypotheek bij de Rabobank te doen. Hierin 
moeten de primaire kanalen internet en lokale bankkantoren optimaal tot hun recht komen.’ Tevens 
staat op pagina 9 vermeld dat consumenten een hypotheek als een complex product ervaren, 
waardoor zij het gevoel hebben dat een hypotheek niet zelfstandig afgesloten kan worden. Om dit 
gevoel weg te nemen is een aantal principes gehanteerd. Deze principes hebben tot doel om de klant 
te ‘verleiden’ om een zo groot mogelijk deel van zijn of haar aankoopproces online uit te voeren, 
waarbij de kernwaarden van de Rabobank behouden blijven. Op pagina 12 staat vermeld dat een 
klant zijn situatie uniek noemt: ‘Als je ‘online’ voor elke denkbare situatie ontwerpt, wordt het 
ontwerp zo complex, dat geen klant zich erin herkent. Om toch elke specifieke situatie op waarde te 
kunnen schatten, is contact met een bemand kanaal nog onmisbaar. Dat moet laagdrempelig 
beschikbaar zijn op elk moment waarop een klant twijfel of vragen kan hebben.’ Op pagina 30 staat 
vermeld dat wordt getracht ervoor te zorgen dat de klant online via de startpagina Hypotheken snel 
een antwoord kan vinden en dat via rekenmodules met een minimale inspanning een eerste 
antwoord op zijn of haar vraag wordt gegeven. Het oude proces kenmerkte zich door een lange(re) 
gemiddelde doorlooptijd en meerdere face-to-facegesprekken met een adviseur (een 
accountmanager Particulieren). Het nieuwe proces wordt gekenmerkt door een korte(re) gemiddelde 
doorlooptijd en minder contactmomenten met een adviseur. 
 
Oud proces Rabobank Hypotheekdossier: 
 
 
 
 
Nieuw proces Rabobank Hypotheekdossier: 
 
 
 
 
Een oriëntatiegesprek vormde in eerste instantie geen onderdeel van het nieuwe adviesproces. Later is dit oriëntatiegesprek weer 
onderdeel van het adviesproces gaan uitmaken. 
 
Plaatsbepaling ZRF en RHD en leeswijzer 
Procesverbeteringen binnen ZRF (Visie Zakelijk Retail Financieren 2016) en RHD (Cross-channel 
hypotheekproces) worden ondersteund door het Rabobank Sturingsmodel (RSM) (zie bijlage 7.6). Dit 
model is gericht is op een voortdurende verbetering door middel van RaboLean. RaboLean is zowel 
gebaseerd op Lean als op Six Sigma (zie bijlage 10). De planning en de implementatie van deze 
procesverbeteringen is geregeld in het Lokaal Implementatieplan Ketenmanagement (bijlage 7.11) en 
het Handboek Lokaal Ketenmanagement (zie bijlage 7.12). Inhoudelijk komen de verbeteringen voort 
uit de ‘Coöperatieve klantbediening 2016’ (zie bijlage 7.7). Voor de klantbediening is een 
Communicatieplan Visie 2016 opgesteld (zie bijlage 7.10). Daarnaast staat op pagina 5 van het 
document Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 (zie bijlage 7.3) het volgende te lezen: ‘De co-making 
groep Operational excellence heeft ervoor gekozen deze visie vorm te geven door een aantal 
bancaire kernprocessen als ‘pilot’ in detail uit te werken. Hierbij is gekozen voor de processen ten 
Oriëntatiegesprek  Adviesgesprek 
 
Gesprek waarbij de nog 
ontbrekende gegevens 
door de klant worden 
verstrekt 
Eindgesprek 
Oriëntatiegesprek  Adviesgesprek 
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aanzien van ‘Hypotheken’, ‘Zakelijk Retail Financieren’ en ‘Betalen en Ontvangen’. Daarnaast is 
separaat gezocht naar mogelijke korte termijn efficiëntieverbeteringen (…).’ 
 
Paragraaf 4.2 bevat de uitkomsten van het door de Rabobank uitgevoerde 
klanttevredenheidsonderzoek voorafgaand aan en na afloop van de implementatie van ZRF en RHD. 
 
In paragraaf 4.3 worden de bevindingen van de casestudy besproken. Deze bevindingen zijn direct 
gerelateerd aan de proposities uit paragraaf 2.5 en de hiervan afgeleide onderzoeksvragen in 
paragraaf 3.1. 
 
 
4.2 Bevindingen klantevaluaties 
 
De bevindingen van de klantevaluaties met betrekking tot het Zakelijk Retail Financieren zijn 
weergegeven in paragraaf 4.2.1. De bevindingen met betrekking tot het Rabobank Hypotheekdossier 
worden besproken in paragraaf 4.2.2. 
 
 
4.2.1 Bevindingen klantevaluaties Zakelijk Retail Financieren 
 
Het ZRF-proces is in augustus 2014 ingevoerd. Zodra de klant de online ZRF-applicatie heeft afgrond, 
wordt aan de klant gevraagd om een score te geven op de schaal van 1 (uiterst ontevreden) tot en 
met 10 (uitmuntend) als antwoord op de vraag hoe tevreden de klant is over de ZRF-applicatie. De 
klant heeft tevens de mogelijkheid om een toelichting te geven. Op dit beoordelingsmoment heeft 
de klant nog geen (vervolg)gesprek met de adviseur gevoerd. 
 
Op basis van 42 beoordelingen voor Rabobank Peelland Zuid en 41 beoordelingen voor Rabobank 
Helmond behaalt Rabobank Peelland Zuid een tevredenheidsscore van 6,1 en Rabobank Helmond 
een score van 7,0. De gemiddelde score voor beide banken is 6,5. 
Klanten gaven (samengevat) de volgende negatieve commentaren: 
1. De ZRF-applicatie is te algemeen en sluit niet aan op de persoonlijke situatie. Niet alle relevante 
informatie kan worden ingevuld. 
2. De ZRF-applicatie is lastig in te vullen. 
3. De ZRF-applicatie bevat onduidelijkheden en weinig bruikbare hulpfuncties. 
4. De in te vullen informatie is reeds in het bezit van de bank. 
5. Het invullen van ZRF kost veel tijd. 
6. De klant is bang dat de kredietbeoordeling door de ZRF-applicatie tot een onterechte afwijzing 
zal leiden. 
7. De ZRF-applicatie kent technische problemen. 
8. De ZRF-applicatie is een te onpersoonlijke vorm van dienstverlening. 
9. De ZRF-applicatie leidt tot extra kosten, omdat de klant de accountant moet inschakelen. 
De punten 1, 2, 3, 4, 5 en 8 komen overeen met de bevindingen uit ‘feedback ZRF op landelijk niveau’ 
(zie bijlage 7.8), waarin wordt vermeld dat klanten vanwege de onpersoonlijkheid van het nieuwe 
ZRF-proces de voorkeur geven aan de oude werkwijze waarbij direct een gesprek wordt gevoerd met 
de adviseur. Vervolgens merkt de werkgroep ZRF op dat klanten te allen tijde op gesprek komen na 
het versturen van de aanvraag. De klanten blijken hiervan echter niet altijd op de hoogte te zijn.  
 
Klanten gaven (samengevat) de volgende positieve commentaren 
1. De ZRF-applicatie is zeer duidelijk. 
2. De ZRF-applicatie is gemakkelijk in te vullen. 
3. De ZRF-applicatie is een handige applicatie om het proces te versnellen. 
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Ook in de ‘feedback ZRF op landelijk niveau’ worden voornamelijk ‘gemakkelijk, duidelijk en snel’ 
genoemd, met als aanvulling dat de aanvraag op ieder gewenst tijdstip kan worden ingediend. 
Vervolgens zijn klantevaluaties belicht waarin de volgende vragen zijn gesteld: 
 
Vraag 1: Hoe waarschijnlijk is het dat u deze adviseur zou aanbevelen bij een relatie of een collega 
ondernemer? 
Vraag 2: Hoe tevreden bent u over het gesprek met de adviseur? 
 
Deze vragen zijn terug te vinden in de vragenlijsten klantevaluaties in bijlage 8. 
De antwoorden op deze vragen zijn terug te vinden in de scores klantevaluaties in bijlage 9. 
 
De beoordeling vindt plaats aan het einde van het proces, na gebruik van de ZRF-applicatie en na het 
afrondende gesprek met de adviseur. De adviseur maakt in het gesprek gebruik van de uitkomsten 
uit het ZRF-systeem, waardoor een toepassing van de ZRF-applicatie invloed heeft op de 
tevredenheid over het gesprek met de adviseur. Deze tevredenheid bevat echter ook andere 
elementen, die niet beïnvloed worden door de ZRF-applicatie. 
In het jaar voorafgaand aan het ZRF-systeem (voor augustus 2014) zijn 49 beoordelingen gegeven 
voor Rabobank Peelland Zuid en 45 beoordelingen voor Rabobank Helmond. Uit de periode na de 
implementatie van het ZRF-systeem (vanaf augustus 2014) zijn 42 beoordelingen gegeven voor 
Rabobank Peelland Zuid en 41 beoordelingen voor Rabobank Helmond. 
De scores kunnen als volgt schematisch worden weergegeven: 
 
 Rabobank Peelland Zuid Rabobank Helmond Totaal 
Oud proces:    
Vraag 1 7,8 7,9 7,8 
Vraag 2 8,1 8,3 8,2 
Nieuw proces:    
Vraag 1 7,5 7,7 7,6 
Vraag 2 8,1 8,0 8,1 
 
Tabel 3: Scores klantevaluaties Zakelijk Retail Financieren 
 
Indien het cijfer in de tabel rood is, is de score van de betreffende vraag bij het nieuwe proces lager 
dan bij het oude proces. De details van de klantevaluaties zijn te vinden in bijlage 8 (in het onderdeel 
Vragenlijst adviesgesprek Bedrijven) en in bijlage 9. 
Uit de toelichtingen die bij de scores gegeven worden, blijkt vaak dat klanten het proces ervaren als: 
1. onpersoonlijk; 
2. inefficiënt. 
 
 
4.2.2 Bevindingen klantevaluaties Rabo Hypotheek Dossier 
 
Het RHD is in januari 2013 ingevoerd. In dit onderzoek zijn klantevaluaties bestudeerd die afgenomen 
zijn in het jaar voorafgaand aan de implementatie van RHD en na afloop van de implementatie van 
RHD tot eind november 2015. Deze klantevaluaties worden door de klant na het afronden van 
hypotheekofferte ingevuld en vormen een weergave van het gehele proces, inclusief de raadpleging 
van RHD door de financieel adviseur en niet enkel het invullen van RHD door de klant. 
 
Hierbij worden de volgende vragen gesteld: 
1. Hoe tevreden bent u over het bankcontact? (schaal 1 = zeer ontevreden tot 10 = uitmuntend) 
2. Hoeveel moeite heeft het u gekost om zaken te regelen? (schaal 1 = zeer veel tot 5 = nauwelijks) 
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In het jaar voorafgaand aan het RHD-systeem (voor januari 2013) zijn 38 beoordelingen gegeven voor 
Rabobank Peelland Zuid en 40 beoordelingen voor Rabobank Helmond. Uit de periode na de 
implementatie van het RHD-systeem (vanaf januari 2013) zijn 58 beoordelingen gegeven voor 
Rabobank Peelland Zuid en 49 beoordelingen voor Rabobank Helmond. 
De scores kunnen als volgt schematisch worden weergegeven: 
 
 Rabobank Peelland Zuid Rabobank Helmond Totaal 
Oud proces:    
Vraag 1 8,8 8,7 8,8 
Vraag 2 4,5 4,3 4,4 
Nieuw proces:    
Vraag 1 8,7 8,5 8,6 
Vraag 2 4,6 4,4 4,5 
 
Tabel 4: Scores klantevaluaties Rabobank Hypotheek Dossier 
 
Indien het cijfer rood is, is de score op de betreffende vraag bij het nieuwe proces lager dan bij het 
oude proces. Als het cijfer groen is, is de score hoger. De details met betrekking tot de 
klantevaluaties zijn te vinden in bijlage 8 (bij het onderdeel Vragenlijst dagelijkse bankzaken) en 
bijlage 9. 
 
Uit de toelichtingen21 die bij de scores worden gegeven, blijkt dat klanten: 
1. het lastig vinden om zelf stukken in te scannen; 
2. het RHD onduidelijk vinden; 
3. het RHD niet geschikt vinden voor hun (complexe) situatie. 
 
Uit het rapport cross-channel hypotheekproces blijkt op basis van klantinterviews eveneens dat elke 
klant zijn of haar situatie uniek noemt en te complex voor het RHD (zie bijlage 7.4, pagina 9 en 12). 
Klanten benoemen bij klanttesten onduidelijke aspecten van het RHD. Dit houdt volgens de 
onderzoekers verband met het feit dat de klant selectief is bij het waarnemen van informatie. Hierop 
wordt ingespeeld bij aanpassingen aan het RHD (zie bijlage 7.4, pagina 14-29). Het blijkt niet uit dit 
rapport dat klanten het lastig vinden om zelf stukken in te scannen. 
 
 
4.3 Bevindingen casestudy 
 
De bevindingen zijn in de paragrafen 4.3.1 tot en met 4.3.3 gegroepeerd per propositie en aan de 
hand van de bijbehorende onderzoeksvragen. De getranscribeerde interviews (zie bijlage 6) zijn 
gecodeerd per deelvraag. 
In de proposities en onderzoeksvragen wordt onderstaande volgorde gehanteerd: 
 
Zakelijk Retail Financieren 
1. Plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid 
2. Stadsbank Rabobank Helmond 
Rabobank Hypotheek Dossier 
1. Plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid 
2. Stadsbank Rabobank Helmond 
 
 
 
                                                          
21 De individuele opmerkingen van klanten met betrekking tot het Rabobank Hypotheekdossier mogen niet worden gepubliceerd. 
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4.3.1 Bevindingen propositie 1 
 
De eerste propositie en de hiervan afgeleide onderzoeksvraag luiden als volgt: 
 
Bij een procesverbetering op basis van de Lean en/of Six Sigma-techniek is het belangrijkste doel het 
efficiënter maken van de bedrijfsprocessen. Daarmee wordt geen rekening gehouden met de eisen en 
de wensen van de huidige en de toekomstige klant, waardoor de klanttevredenheid afneemt. 
 
Onderzoeksvraag: 
Is door Rabobank Nederland bij het maken van de afwegingen in relatie tot het effect op de klant 
naar de input van de lokale bank gevraagd? 
 
Met betrekking tot het verbeterd proces Zakelijk Retail Financieren: 
Het document Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 (zie bijlage 7.3) definieert op pagina 5 bij 
‘Aanleiding en doelstellingen’ de volgende drie doelstellingen: het verbeteren van de klantbediening, 
het verhogen van de efficiëntie en het verbeteren van de compliance. Bij de ‘achtergrond’ van ZRF 
worden enkel ‘mogelijke korte termijn efficiëntieverbeteringen’ genoemd. Op pagina 47 en 48 is het 
besparingspotentieel volledig gespecificeerd, terwijl voor de klanttevredenheid geen meetbare 
doelstelling worden benoemd. Uit het rapport Coöperatieve Klantbediening (zie bijlage 7.7) blijkt dat 
ZRF past binnen de doelstelling om processen te virtualiseren. Op pagina 5 staat vermeld: ‘Onze 
koppositie als meest innovatieve bank op het gebied van online dienstverlening staat in 2016 niet ter 
discussie. Voor al onze klanten zetten we sterk in op klantbediening via internet en – vooral – 
mobiel.’ In het document Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 (zie bijlage 7.3) wordt efficiency op 
pagina 28 als een van de hoofddoelstellingen genoemd. In het document Cross-channel 
hypotheekproces (zie bijlage 7.4) wordt efficiency niet expliciet als hoofddoel benoemd. In het 
document Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 (zie bijlage 7.3) worden in paragraaf 1.2 en 1.3 
respectievelijk de kernpunten van de visie en de belangrijkste keuzes (afwegingen) vermeld. Deze 
kernpunten zijn de volgende: zelfbediening door klanten, een korte doorlooptijd, het substantieel 
beperken van het productenaanbod, een gestandaardiseerd beoordelingskader en bijbehorende 
klantdocumentatie en maximale automatisering van service- en beheerprocessen. 
Met betrekking tot deze kernpunten zijn de volgende keuzes gemaakt: 
 De verkoop-, service- en beheerprocessen worden zodanig ingericht dat hiermee meer dan 
95% van de Bedrijven Advies-markt bediend kan worden. 
 Binnen het Bedrijven Advies-segment worden uitsluitend financieringsproducten uit het 
standaardassortiment verkocht. Het productassortiment wordt verlaagd van 39 naar 9 
varianten. 
 Het beperken van het zekerhedenassortiment van 180 naar 9. 
 De score die voortkomt uit het beoordelingskader in combinatie met de rol van de adviseur. 
Indien sprake is van een negatieve score, mag de adviseur hier niet meer van afwijken; 
andersom is dit wel toegestaan. 
 Het prijsadvies op basis van de huidige Risico Saldo Matrix (dat automatisch zal worden 
berekend) is leidend bij de verkoop. Afwijken op dit advies is mogelijk. 
 Met betrekking tot het financieringsbeleid, de risicomodellen en de prijsstelling verandert er 
niets. 
 
In het document Visie Zakelijk Retail Financieren 2016 (zie bijlage 7.3) staat op pagina 11 vermeld dat 
met directievoorzitters van tien lokale banken is samengewerkt over de opdrachtformulering. In dit 
verband zijn validatiesessies gehouden met medewerkers van lokale banken die direct betrokken zijn 
bij de processen. Deze sessies hadden tot doel om de specifieke aspecten zoals de haalbaarheid van 
de beoogde processen te toetsen. De validatiesessies zijn niet gehouden binnen de onderzochte 
lokale banken Rabobank Peelland Zuid en Rabobank Helmond. 
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Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R1 en de manager R2 van Rabobank Peelland Zuid 
met betrekking tot ZRF hebben gezegd. 
 
Rabobank Peelland Zuid, ZRF 
Accountmanager Bedrijven R1 geeft aan dat: ‘De jonge starter die gewend is om alles online te doen 
die zal er makkelijker mee omgaan dan het klusbedrijf om de hoek die al jaren… of de bouwvakker, 
met alle respect, die niet in de cijfers thuis is.’ Tevens geeft R1 aan dat in de praktijk meerdere 
gesprekken met een klant gevoerd dienen te worden in plaats van één gesprek, om uitleg te geven 
over het digitaal aanleveren van stukken. De geautomatiseerde beoordeling (‘stoplichtmodel’) heeft 
geleid tot veel weerstand bij de klanten. R1 zegt hierover: ‘Het gaat uiteindelijk om een stuk 
vertrouwen en een stuk gunnen als wij zomaar mensen het internet opjagen.’ Daarnaast is het 
binnen ZRF lastig om klanten op de hoogte te houden van de vordering met betrekking tot de 
financieringsaanvraag. R1 geeft daarnaast aan dat hij merkt dat klanten weerstand vertonen om alles 
via internet te regelen. R1 voegt hieraan toe dat Rabobank Nederland heeft toegegeven dat zij de 
financiële kennis van klanten heeft overschat. R1 is ervan op de hoogte dat het doel van ZRF 
kostenbesparing is, kortom met minder mensen over de gehele linie efficiënter te kunnen werken. 
Verder geeft hij aan: ‘Ik neig te denken dat het efficiencybelang voorop wordt gesteld en klantbelang 
hieraan gekoppeld. Ik hoop dat het niet zo is en ik denk dat als het eenmaal loopt, maar dat duurt 
twee jaar voordat het echt een beetje eigen wordt en dat het gebruikt gaat worden zoals het moet. 
Dat hebben we volgend jaar nog niet op de rit verwacht ik. Dat we dan gaan merken dat klanten er 
ook een voordeel in zien.’ Hij is van mening dat de klant zoveel mogelijk geholpen dient te worden 
om met het gewijzigde proces om te gaan. R1 zegt over de acceptatie van ZRF door de klant het 
volgende: ‘De klant proberen we zoveel mogelijk te helpen om ermee om te gaan, op de nieuwe 
manier. En om voor ons mee te oefenen, want zo simpel is het natuurlijk niet. Het is een kwestie van 
tijd. De klant bepaalt, we zijn nog altijd een dienstverlener en ik denk dat we af en toe te ver 
doorschieten, dat als wij iets bedenken van ‘Gaat die klant dat wel doen?’. Zo werkt het niet. In de 
basis is het een heel logisch traject, alleen je bent wel afhankelijk van klanten en de klant bepaalt. Ze 
(Rabobank Nederland) zullen gedacht zal hebben: ‘Dit gaan we gewoon doen, want dit gaat ons 
kosten besparen.’ R1 geeft verder aan dat hij een grote rol ziet voor de input van de accountant. 
Hierdoor kan de adviseur ‘terug in zijn kracht’ komen. 
 
Rabobank Peelland Zuid, ZRF 
R1’s manager R2 geeft aan dat ZRF door Rabobank Nederland op de volgende wijze is gebracht: ‘We 
zijn een vliegtuig in de lucht aan het bouwen.’ Als een klant in ZRF tegen problemen aanliep, belde hij 
de bank. Deze problemen waren bij de bank echter nog niet bekend. Net als R1 geeft R2 aan dat het 
een heel mooi systeem is indien de klant over voldoende financiële kennis beschikt. Er zijn echter 
maar weinig klanten die kwalitatief goede informatie aanleveren. R2 geeft reeds zeer lang richting 
Rabobank Nederland aan om de accountant bij het proces te betrekken. Tot op heden heeft 
Rabobank Nederland niets met deze suggestie gedaan. Met betrekking tot het doel van het 
introduceren van ZRF geeft R2 aan dat Rabobank Nederland van  mening is dat het een gewijzigde 
behoefte van de klant is. R2 vraagt zich af waarom de klant ervoor zou kiezen om een deel van het 
werk van de bank over te nemen. Hoe kun je de klant verleiden om het nieuwe kanaal te gebruiken 
als hij hier in het geheel geen affiniteit mee heeft? De achterliggende gedachte van ZRF is volgens R2 
efficiency. Daarnaast valt volgens R2 op dat de accountant inmiddels zijn rol steeds meer zelf pakt. Zij 
verwacht dat het nog jaren zal duren voordat ZRF gaat lopen. Je dient immers een generatie te 
treffen die hiervoor klaar is.  
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Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R3 en de manager R4 van Rabobank Helmond met 
betrekking tot ZRF hebben gezegd. 
 
Rabobank Helmond, ZRF 
Accountmanager Bedrijven R3 geeft aan dat ZRF een module is waarvan voortdurend onderdelen 
worden vrijgegeven. Het is het bouwen van een vliegtuig in de lucht: wanneer de complexiteit van de 
financieringsaanvraag te groot is, kan dit nog niet in ZRF worden gezet. Het is volgens R3 de 
bedoeling om de klant zoveel mogelijk van ZRF gebruik te laten maken. De klant dient zelf meer over 
zijn financieringsstructuur na te denken en meer werk te verrichten, indien nodig in overleg met zijn 
accountant. R3 geeft aan dat de lokale bank ‘zwicht’ voor de eisen en de wensen van de klant 
wanneer de bank zaken in behandeling neemt buiten ZRF om, bijvoorbeeld documenten via e-mail. 
De klant beschouwt ZRF als meer werk. Daarnaast ziet R3 als nadeel van ZRF dat de klant verkeerde 
input levert. De klant kan dan worden verweten dat hij zich er te gemakkelijk vanaf heeft gemaakt. 
Volgens R3 is ZRF ontwikkeld om te zorgen voor een grote tijdsbesparing voor de adviseur met 
betrekking tot het verzamelen van de gegevens. Dit zou leiden tot een personeelsreductie en 
daarmee een kostenbesparing. De kans op fouten zou ook kleiner zijn. R3 beschouwt het als een 
nadeel dat de klant geen korting krijgt, omdat hij zelf de gegevens uploadt, terwijl dit bij het online 
hypotheekdossier (RHD) wel het geval is. De accountmanagers Bedrijven worden volgens R3 gedrild 
om richting de klant aan te geven dat ‘snelheid’ het klantvoordeel is. R3 is van mening dat de 
Rabobank evenals de ABN AMRO Bank een termsheet aan de klant dient af te geven, om in het begin 
van het traject een klant het vertrouwen te geven dat de medewerker van de bank in zijn plan 
gelooft. Als gevolg van opmerkingen van klanten en accountmanagers Bedrijven kan ZRF worden 
aangepast. Vanwege de geringe capaciteit bij de systeembouwer dient in dat geval veel geklaagd te 
worden, wil deze dit oppakken. De klant is via de media-uitingen en het inbox-systeem van Rabo 
Telebankieren op de hoogte gebracht van de introductie en de veranderingen van ZRF. 
 
Rabobank Helmond, ZRF 
Volgens R3’s manager R4 wilde men het systeem vereenvoudigen en de klant faciliteren op het 
moment dat hij tijd en zin heeft om ermee aan de slag te gaan. De accountmanager Bedrijven zou 
slechts één gesprek met de klant mogen voeren. De klant krijgt voorafgaand aan dit gesprek een 
digitaal format opgestuurd om te lezen ter voorbereiding en om stukken te uploaden. ZRF is volgens 
R4 ingevoerd omdat het huidige systeem een ‘gedrocht’ is en omdat Rabobank Nederland denkt dat 
de klant 24 uur per dag zijn zaken wil kunnen regelen. De klant is nu de regisseur en bepaalt de 
snelheid. De bank kan aangeven wat nog in het dossier van de klant ontbreekt. De beleving van de 
klant is bij ZRF geheel anders dan voorheen. Uit ervaring geeft R4 aan dat de ondernemer (de klant) 
meestal niet zelf de cijfers en de prognose uploadt en meestal de accountant inschakelt. De klant 
dient ook digitaal een aantal vragen te beantwoorden waarbij hij zich een spiegel voor dient te 
houden. Dit wordt als lastig ervaren. R4 geeft aan dat de accountmanager Bedrijven in de gesprekken 
hier een beter gevoel bij kreeg: ‘Nu is het dat ene gesprek…’. Omdat de ondernemer één keer in de 
zoveel tijd een financieringsaanvraag doet en deze aanvraag in dat geval via ZRF dient plaats te 
vinden, is het de vraag of de bank voldoende inzicht krijgt in de vraag wie de ondernemer is. Ook is 
het de vraag of deze ondernemer over voldoende inzicht beschikt met betrekking tot de branche 
waarin deze ondernemer wil ondernemen, zo geeft R4 aan. Daarnaast is hij van mening dat de 
Rabobank in een behoefte van de klant voorziet doordat ZRF 24 uur per dag beschikbaar is. Het kan 
voor de klant vervelend zijn dat tijdens de aanvraag het systeem er plotseling uit ligt. 
 
Samengevat, Rabobank Peelland Zuid, ZRF (R1 en R2): 
Door de geïnterviewden van Rabobank Peelland Zuid is geantwoord dat het de bedoeling is dat de 
lokale bank steeds meer op ZRF zal sturen en dat klanten nog geholpen moeten worden met het 
invullen van ZRF. Daarnaast wordt door hen getwijfeld aan datgene wat Rabobank Nederland zegt, 
bijvoorbeeld dat de reden van de procesverbetering gelegen is in de gewijzigde klantbehoefte of het 
klantbelang. 
 
 
42 
Samengevat, Rabobank Helmond, ZRF (R3 en R4): 
Door de geïnterviewden van Rabobank Helmond is geantwoord dat ZRF nog in ontwikkeling is en dat 
de klant zelf meer werk dient te verrichten. Verbeterpunten vanuit de lokale bank of van klanten 
worden niet of langzaam door Rabobank Nederland doorgevoerd. Onderdeel van ZRF is één gesprek 
met de accountmanager Bedrijven. Dit wordt als nadeel gezien, omdat daardoor nog niet het juiste 
‘gevoel’ ontstaat.  
 
Op de vraag of bij het maken van de afwegingen in relatie tot het effect op de klant naar de input van 
de lokale bank is gevraagd, is geantwoord dat de lokale banken zijn geïnformeerd middels informatie, 
(waaronder documentatie) afkomstig van het Raboweb en in diverse bijeenkomsten. Vrijwel alle 
geïnterviewden geven aan dat efficiency en kostenbesparing het belangrijkste doel is, om vervolgens 
het marktaandeel te vergroten en meer winst te maken. Het klantbelang zou inhouden dat een klant 
sneller duidelijkheid heeft. De geïnterviewden vragen zich af of de effecten op de klant in de 
procesverbetering zijn meegenomen. 
 
Met betrekking tot het verbeterd proces Rabobank Hypotheekdossier: 
Volgens het document Cross-channel hypotheekproces (zie bijlage 7.4, pagina 9) is het doel van RHD 
om alle doelgroepen (zowel starters als doorstromers, zowel oversluiters als ophogers) te verleiden 
om de aankoop van een hypotheek bij de Rabobank te doen. Hierin wordt in hoofdzaak ingegaan op 
de vraag hoe de klant kan worden verleid om het aankoopproces zoveel mogelijk online uit te 
voeren, door het gevoel dat een hypotheek niet zelfstandig kan worden afgesloten weg te nemen 
(pagina 9-10). Het rapport geeft niet expliciet aan of efficiency het belangrijkste motief is. Uit het 
rapport blijkt dat de klant verleid dient te worden om het proces online te doorlopen, terwijl hij geen 
duidelijke behoefte heeft om dit online te regelen. Genoemde redenen waarom de klant deze 
behoefte niet heeft zijn de volgende: 
 Een klant zoekt graag bevestiging van een (onafhankelijk) adviseur bij zijn keuzes (pagina 10). 
 Een klant zit er niet op te wachten om zoveel mogelijk documenten zelf aan de bank aan te 
leveren (pagina 10-11). 
 Een klant wordt onzeker van elke extra vraag die hem (online) wordt gesteld (pagina 10-11). 
 ‘Wat de adviseur doet in een gesprek, dat kan niet online. Mijn situatie is uniek’ (pagina 11).  
 ‘Online berekeningen zijn niet persoonlijk’ (pagina 11). 
 ‘Als ik naar de bank ga krijg ik een hogere hypotheek dan wat op de website staat’ (pagina 11). 
 
Op pagina 11 staat vermeld dat de concurrentie met de ontwikkeling van vergelijkbare trajecten 
bezig is en dat onder druk van de concurrentie de klantenverwachtingen ten aanzien van RHD 
toenemen. Het maximaliseren van het marktaandeel binnen het online segment is de doelstelling 
van het RHD volgens het rapport Cross-channel hypotheekproces. Tot slot wordt op pagina 31-32 het 
provisieverbod genoemd, waardoor de klant door middel van het RHD de beschikking heeft over een 
gratis tool (een besparing op de advieskosten) om zelf online berekeningen uit te voeren. Hiermee 
wordt een toename van de klanttevredenheid nagestreefd. Uit het rapport Coöperatieve 
Klantbediening (zie bijlage 7.7) blijkt dat het RHD past binnen de doelstelling om processen te 
virtualiseren. Op pagina 5 staat te lezen: ‘Onze koppositie als meest innovatieve bank op het gebied 
van online dienstverlening staat in 2016 niet ter discussie. Voor al onze klanten zetten we sterk in op 
klantbediening via internet en – vooral – mobiel.’ In het document Cross-channel hypotheekproces 
(zie bijlage 7.4) wordt op pagina 9 vermeld dat een aantal principes (achter de ‘verleiding’) 
gehanteerd zijn. Deze principes (pagina 10 t/m 13) en de invulling van deze principes is gebaseerd op 
of getoetst aan een klantonderzoek. Op pagina 12 komen de klantinterviews aan de orde.  
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Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R5 en de manager R6 van Rabobank Peelland Zuid 
met betrekking tot het RHD hebben gezegd.  
 
Rabobank Peelland Zuid, RHD 
Financieel adviseur Particulieren R5 zei dat Rabobank Nederland aan klanten door middel van de 
introductie van het RHD wilde laten zien wat mogelijk was zonder een advies te geven. Rabobank 
Nederland heeft tot doel dat in de toekomst alles met één knop kan worden geregeld, zonder 
tussenkomst van de adviseur. ‘Zo is de snelweg opgezet’, zoals Rabobank Nederland dit verwoordt. 
Volgens R5 is een van de achterliggende doelen kostenbesparing. De uiteindelijke doelen zijn: het 
marktaandeel vergroten en winst maken. R5 geeft aan dat het RHD een invultool is in plaats van een 
advies. Rabobank Nederland heeft in het begin aangegeven dat een klant enkel op gesprek mag 
komen als hij of zij het hele RHD heeft ingevuld en hierin alle documenten heeft geüpload. Hierbij 
vindt geen oriëntatiegesprek meer plaats, enkel één adviesgesprek. R5 zegt hierover het volgende: 
‘Daar ging het helemaal fout. Klanten moésten alles aanleveren voordat ze op gesprek mochten 
komen. In dit werkgebied werkt het sowieso op die manier niet. Klanten zeggen: ‘We vertrouwen 
elkaar en dat gaan we samen doen’. En daar hebben we de plank misgeslagen, daar ging het in het 
begin heel erg fout. Het marktaandeel is gigantisch gedaald. Omdat we door de telefoon tegen de 
klant zeiden: ‘Je moet het hypotheekdossier vullen en je moet alle gegevens uploaden en dan pas 
mag ik je helpen’. ‘Ja, maar’, zegt de klant. ‘Ik heb een huis zien staan…’. ‘Nee, eerst RHD vullen!’ 
Maar die klant zat nog helemaal niet in de advieshoek’. Een groep klanten geeft aan dat de adviseur 
uitleg over het RHD mag geven, maar dat de klanten deze uitleg toch niet kunnen navertellen. 
Vervolgens vragen de klanten wanneer zij weer op gesprek kunnen komen.  
Als gevolg van het dalende marktaandeel heeft Rabobank Nederland meer ruimte geboden. Dit wil 
zeggen dat het RHD ook voor de oriëntatie gebruikt mag worden. Rabobank Peelland Zuid heeft hier 
zelfs de mogelijkheid van een inloopgesprek aan toegevoegd. Dit biedt de mogelijkheid om klanten 
uitleg te geven over het RHD. Ook vindt een eerste contactmoment plaats. Dit is volgens R5 het 
meest van belang. Sinds kort luidt de nieuwe slogan dan ook: ‘Binnen 24 uur heb je een afspraak.’ 
Volgens R5 komen veel Rabobankklanten voor advies. Ze willen een gesprek en het is vaak een 
kwestie van gunnen. In eerste instantie werd de omgang met de klant niet in het nieuwe proces 
meegenomen. Hierin is Rabobank Nederland tekort geschoten. Het was mogelijk dat de adviseur 
voor een groot deel buitenspel was komen te staan. 
 
Rabobank Peelland Zuid, RHD 
R5’s manager R6 geeft aan dat digitalisering en de klantbehoefte om 24/7 bediend te willen worden 
ten grondslag ligt aan het RHD. Het moet tevens allemaal goedkoper en sneller. Het RHD is geschikt 
voor ‘starters’. Dit zijn particuliere klanten die geen fiscaal verleden hebben. R6 beschouwt de 
Rabobank als een semi-ambtelijke bureaucratische conservatieve partij, die niet zo snel met klanten 
meedenkt. Dit is het geval omdat er nog veel via de kantoren loopt en omdat de openingstijden 
verruimd zouden kunnen worden. 
 
Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R7 en de manager R8 van Rabobank Helmond met 
betrekking tot het RHD hebben gezegd. 
 
Rabobank Helmond, RHD: 
Financieel adviseur Particulieren R7 geeft aan dat efficiency, concurrentie en het feit dat de klant 
minder tijd heeft, aanleiding zijn geweest voor de introductie van het RHD. Hij zegt hierover het 
volgende: ‘Qua efficiency, als de klant het helemaal zelf doet, er komt geen adviseur meer aan te pas, 
is natuurlijk wél makkelijk hè, en goedkoop!’. R7 zegt dat de complexe klantsituaties niet onder te 
brengen zijn in het RHD. De achtergrond, de opleiding of de interesse van de klant (bijvoorbeeld 
klanten die een aversie jegens administratie hebben) bepalen of de klant van het RHD gebruik wil 
maken. Het is op een gegeven moment mogelijk geworden om via RHD een berekening van het 
maximaal te lenen bedrag te maken op basis van een rentevaste periode van tien jaar in plaats van 
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de toetsrente. R7 is van mening dat volgens Rabobank Nederland het gedaalde bezoek aan 
bankkantoren een van de aanleidingen van de procesverandering vormt en dat de bank daarom het 
RHD heeft ontwikkeld. R7 denkt daarnaast dat de standaardevaluaties die Rabobank Nederland 
uitvoert slechts sporadisch bruikbare feedback opleveren. Hij geeft aan: ‘De meest waardevolle 
informatie komt van de feedback die we zelf ophalen bij klanten. Na een gesprek vragen hoe de klant 
het ervaren heeft en of ze verbeterpunten hebben.’ R7 geeft verder aan dat Rabobank Nederland 
nog niet met een antwoord is gekomen op zijn vraag hoe de Rabobank zich in de toekomst dient te 
onderscheiden van andere banken met een online hypotheekdossier. R7 is van mening dat de bank 
door het RHD de klantbinding kan verliezen. In de situatie voor RHD sprak hij de klant en had hij 
klantcontact en klantenbinding: ‘Alles werd toen besproken, dus betaalrekening, sparen, 
verzekeringen, alles werd in ieder geval besproken en dan had je er een goede kans op dat alles in 
één keer geregeld werd. Ik denk weleens dat dat heel lastig gaat worden. Als écht iedereen online en 
eigenlijk die binding met de Rabobank verliest… Dan zijn wij een coöperatieve bank, maar ja, dat zegt 
niemand iets meer natuurlijk.’ 
 
Rabobank Helmond, RHD: 
R7’s manager R8 geeft aan dat de klant zijn documenten zelf in het RHD dient up te loaden om  
€ 450,- korting te krijgen. R8 stelt echter dat dit feitelijk een wassen neus is, omdat de bank nog vrij 
veel handelingen dient te verrichten om alle informatie op de juiste wijze digitaal op te slaan. Met 
betrekking tot de achtergrond van het RHD stelt R8: ‘Dat is tweeledig. Ik denk dat het een stukje 
ingegeven is door kostenbesparing, daar ben ik van overtuigd, want als dadelijk het straks ‘straight 
through’ kan, dan is dat veel goedkoper. Van de andere kant is het ook wel een klantbehoefte die we 
invullen.’ Klanten bellen in sommige gevallen om te vragen of alle informatie goed in het online 
hypotheekdossier hebben ingevoerd. Er is kortom nog sprake van onduidelijkheden. R8 geeft aan dat 
het RHD in de huidige vorm alleen voor starters geschikt is: ‘Die klanten die nou door gaan stromen 
of gaan echtscheiden, et cetera, die proberen dat allemaal te vullen en er komt eigenlijk nooit een 
goede uitkomst uit.’ Met betrekking tot het doel van RHD en de betekenis voor de klant zegt R8 het 
volgende: ‘Dus met name een kostenbesparing in personeel. Het dient wel twee mooie doelen: 
kostenbesparing. Maar eerst moet je zeggen: ‘Het is een behoefte die de klant heeft’ en als je een 
behoefte van een klant kunt invullen met een kostenbesparing, dan heb je een win-winsituatie. 
Vanuit je ondernemerschap is dat geweldig.’ Op de vraag wat zij denkt dat de (lokale) bank het 
belangrijkst vindt antwoordt zij: ‘In eerste instantie de klant. We kunnen wel kosten besparen, maar 
als de klant er niets mee doet, wat heb je er dan aan? Ik vraag me af of er altijd zo (door Rabobank 
Nederland) gedacht wordt, maar ik probeer wel altijd vanuit de klant te redeneren. Wat betekent dit 
nou voor de klant en dan voor ons?’ 
 
Samengevat, Rabobank Peelland Zuid, RHD (R5 en R6): 
R5 van Rabobank Peelland Zuid heeft geantwoord dat het RHD in eerste instantie is opgezet om 
zonder tussenkomst van de adviseur te laten zien wat mogelijk was. De achterliggende doelen waren 
kostenbesparing, een vergroting van het marktaandeel en winst maken. Omdat de klant in het begin 
enkel op gesprek mocht komen als hij of zij het RHD volledig en goed had gevuld, ging het helemaal 
fout en daalde het marktaandeel flink. Later is door Rabobank Nederland meer ruimte geboden. Het 
RHD mag ter oriëntatie worden gebruikt. Ook mag meer dan één gesprek met een adviseur 
plaatsvinden. R5’s manager R6 geeft aan dat het RHD in het leven is geroepen omdat het allemaal 
goedkoper en sneller moet. Daarnaast stelt hij dat het RHD enkel geschikt is voor starters op de 
huizenmarkt. Hij is tevens van mening dat de Rabobank niet zo snel met klanten meedenkt. 
 
Samengevat, Rabobank Helmond, RHD (R7 en R8):  
R7 van Rabobank Helmond heeft aangegeven dat niet alle klanten van het online hypotheekdossier 
(RHD) gebruik willen maken. Als oorzaken van de introductie van het RHD noemt hij efficiency, 
concurrentie, de klant die minder tijd heeft en teruglopende kantoorbezoeken. R7 beschouwt de 
informatie die de lokale bank zelf bij haar klanten ophaalt als de meest waardevolle informatie. De 
 
 
45 
bank komt in het bezit van deze informatie door nadat een gesprek heeft plaatsgevonden aan de 
klant te vragen hoe hij het ervaren heeft en of er nog verbeterpunten zijn. R7 geeft daarnaast aan 
dat Rabobank Nederland nog geen antwoord heeft gegeven op zijn vraag hoe de Rabobank zich in de 
toekomst dient te onderscheiden van andere banken met een online hypotheekdossier. R7 vreest 
dat de klant de binding met de Rabobank zal verliezen, waardoor kansen worden gemist. R7’s 
manager R8 is van mening dat het RHD ingegeven is door kostenbesparing op personeel en dat het 
RHD enkel voor starters geschikt is. Daarnaast geeft zij aan dat zij graag vanuit de klant denkt, maar 
tegelijkertijd vraagt zij zich af of Rabobank Nederland dit ook doet. Het zou volgens haar een goede 
optie zijn als je aan de behoefte van een klant tegemoet kan komen met een kostenbesparing, 
waardoor een win-winsituatie ontstaat.  
 
 
4.3.2 Bevindingen propositie 2 
 
De tweede propositie en de geformuleerde onderzoeksvragen luiden als volgt: 
 
In de aanpak en uitvoering van een procesverbetering wordt de kennis van frontofficemedewerkers22 
en hun leidinggevenden over de eisen en de wensen van klanten onvoldoende benut, waardoor de 
klanttevredenheid afneemt. 
 
Onderzoeksvragen: 
a. Wanneer zijn de medewerkers en hun leidinggevenden bij de procesverbetering betrokken? 
b. Op welke wijze, dus in welke rol, zijn de medewerkers en hun leidinggevenden bij de 
procesverbetering betrokken?  
c. Welke klantinformatie (kennis en ervaring over de eisen en wensen van de klant) heeft het 
opgeleverd? 
d. Wat is met deze klantinformatie gebeurd? 
 
In het Lokaal Implementatieplan Ketenmanagement (zie bijlage 7.11) en het Handboek Lokaal 
Ketenmanagement (zie bijlage 7.12) wordt gesproken over de aanpassing van de opzet van de keten, 
maar niet over het meenemen van kennis van de frontofficemedewerkers over de eisen en de 
wensen van klanten. In dit verband wordt gesproken over de ‘Plan-Do-Check-Act’-cyclus, maar deze 
cyclus heeft enkel te maken met de implementatie van ketenmanagement. Daarnaast is het volgens 
het communicatieplan Visie 2016 (zie bijlage 7.10, pagina 7 en 8) van belang dat de medewerkers 
duidelijk en tijdig de juiste informatie ontvangen en dat zij de consequenties van deze informatie 
kennen voor de dagelijkse klantbediening. 
 
Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R1 en de manager R2 van Rabobank Peelland Zuid 
met betrekking tot ZRF hebben gezegd. 
 
Rabobank Peelland Zuid, ZRF 
Accountmanager Bedrijven R1 geeft aan dat dat hij (a) wist wat er ging gebeuren en dat vanaf het 
moment van introductie één en ander in het traject is veranderd, kortom dat sprake is van een 
ontwikkeling van ZRF. Onderdeel van deze ontwikkeling houdt in dat hij binnen de ruimer geworden 
bevoegdhedenregeling zelf de kredietrisicobeoordeling beter kan uitvoeren. Volgens R1 is begin 2015 
nog een training gegeven over de wijze waarop je als medewerker met ZRF om moet gaan. Door de 
introductie van nieuwe functieprofielen is vanaf september 2015 sprake van meer aansluiting op ZRF. 
R1 geeft aan dat (b) hij op allerlei manieren is geïnformeerd, door filmpjes en informatie op het 
Raboweb (Rabobank Nederland) en door zijn manager. Daarnaast is het ZRF door Rabobank 
Nederland gelanceerd. R1 zegt hierover: ‘Ze (Rabobank Nederland) zullen gedacht hebben: ‘Dit gaan 
                                                          
22 Hier worden de adviseurs Particulieren (inzake RHD) en de accountmanagers Bedrijven (inzake ZRF) bedoeld. 
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we gewoon doen, want dit gaat ons kosten besparen.’’ Daarnaast geeft hij aan dat hij vermoedt dat 
ZRF is getest met een groepje vooruitstrevende klanten die dit leuk vindt om te doen, maar niet het 
type klant dat 80% van zijn portefeuille uitmaakt. Vanuit de klant (c) is volgens R1 veel weerstand op 
ZRF gekomen om alles via internet te doen. Hij vindt dat de Rabobank haar klanten het internet 
‘opjaagt’. R1 geeft aan dat als de Rabobank enkel de mogelijkheid van online aanvragen biedt, het 
hier snel ‘leegloopt’. Volgens R1 gaat het om het vertrouwen en het gunnen van de klant. R1 ziet de 
rol van de boekhouder/accountant als een belangrijke rol en deze komt in het ZRF-proces niet voor. 
(d) Omdat in eerste instantie sprake was van een ‘stoplichtmodel’, waarbij enkel het systeem de 
beoordeling uitvoerde op basis van statistische cijfers, na het invullen van de cijfers door de klant in 
ZRF, is deze methode volledig mislukt. Er vindt nog een gesprek plaats met de accountmanager 
Bedrijven: deze mag weer onderdeel van het proces uitmaken. Rabobank Nederland heeft 
aangegeven: ‘Dit hebben we overschat, dat de klant het wel zou weten en dat ze het zelf zouden 
doen.’  
 
Rabobank Peelland Zuid, ZRF 
R1’s manager R2 geeft aan dat zij (a) het project ZRF in juli 2014 is gestart. Tijdens het proces worden 
de medewerkers via de keten Geld Nodig Bedrijven op de hoogte gebracht van de ontwikkelingen. 
(b) De eerste keer is de lokale bank via het Raboweb geïnformeerd over ZRF. Er was toen via het 
Raboweb een demo beschikbaar waarin een medewerker enkele klantschermen kon zien. Volgens R2 
was zeer weinig tijd beschikbaar om intern kennis te nemen van ZRF. Omdat ZRF nog in ontwikkeling 
was, werd het gelukkig nog niet breed uitgemeten. R2 geeft aan dat door Rabobank Nederland ZRF 
als volgt als propositie werd gebracht: ‘We zijn een vliegtuig in de lucht aan het bouwen.’ Zij vervolgt 
dat het volgens Rabobank Nederland de bedoeling is dat samen met de klant de dienst verder 
verbeterd moet worden en dat dit zijn voors en tegens heeft. Volgens R2 is het mogelijk om iets aan 
te vangen met de Q&A op het Raboweb. R2 merkt daarnaast op dat onderdeel van ZRF is dat de 
accountmanager Bedrijven meer bevoegdheden heeft gekregen. Tevens geeft zij aan dat zij de 
begeleiding vanuit Rabobank Nederland bij het nieuwe proces ‘heel beperkt’ vindt. Zij denkt dat de 
reden hiervan is dat alles nog niet zo snel gaat met ZRF. Verder wordt in de keten Geld Nodig 
Bedrijven de procesverandering behandeld. Omdat er echter nauwelijks aanvragen via ZRF waren, 
werden geen verbeteringen aangedragen. De boodschap vanuit Rabobank Nederland houdt in dat 
we met elkaar het proces moeten verbeteren en dat de basis er staat. (c) Klanten gaven aan dat zij 
slechts drie documenten en maximaal 5 Mb konden uploaden en dat dit veel te weinig was, terwijl de 
bank hier geen kennis van had. Daarnaast zijn niet alle vragen binnen ZRF eenvoudig te 
beantwoorden. Volgens R2 was Rabobank Utrecht de pilotbank voor ZRF. Het is volgens haar 
gebruikelijk dat er bij een grote implementatie zowel een pilotbank als een proefbank is en dat het 
vervolgens naar de rest wordt ‘uitgerold’. Dit was bij ZRF echter niet het geval. Door de pilotbank zijn 
enkele onderdelen getest en is getest hoe de processen lopen. R2 weet niet of de tests met klanten 
zijn uitgevoerd. Zij geeft aan dat het team MKB reeds lang roept dat de accountant met de klant kan 
meekijken bij het invullen van ZRF. Zij geeft aan nog van plan te zijn ideeën hierover bij Rabobank 
Nederland uit te zetten. Volgens R2 heeft Rabobank Nederland getest wat klanten in de MKB-markt 
van belang achten. Zij achten snelheid van belang, waardoor zij hier volgens haar sterk op sturen. R2: 
‘De klant ziet de bank ook als een sparringpartner, echter de wens van Rabobank Nederland is dat de 
klant nadenkt over zijn financieringsbehoefte, maar niet elke klant doet dat zelf’. Klanten die geen 
affiniteit met het digitale kanaal hebben, dienen hierin begeleid te worden. ‘Zeker binnen het 
segment Food en Agri zit je met een generatie die zich hier helemaal niet mee bezighoudt’, aldus R2. 
(d) Omdat je binnen ZRF de klant veel zelf laat doen, zou R2 het logisch vinden dat aan de klant een 
korting verleend zou worden. Rabobank Nederland gaat hierin echter nog niet mee. R2 geeft aan dat 
met betrekking tot de begeleiding bij het digitale kanaal Rabobank Nederland wat ‘opgeschoven’ is, 
door de klant hierin te begeleiden en desnoods ernaast te gaan zitten. Volgens R2 heeft Rabobank 
Nederland al veel mooie beloftes gedaan, maar zijn deze beloftes nog niet ingelost. Zij hoopt dat 
Rabobank Nederland nog steeds de samenwerking met de klanten en de lokale banken blijft 
opzoeken na het invoeren van de nieuwe governancestructuur en Visie 2016: ‘Van Visie 2016 is de 
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propositie dat we meer bij de klant moeten zijn, maar uiteindelijk legt iedereen (te weten: Rabobank 
Nederland) de focus op kostenreductie van personeel.’ R2 denkt dat verbeteringen die de lokale 
bank doorgeeft door Rabobank Nederland worden opgepakt, maar hoe dit precies gebeurt (hoe 
wordt geprioriteerd) weet zij niet. Zij gaat ervan uit dat hierin de juiste keuzes worden gemaakt. 
 
Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R3 en de manager R4 van Rabobank Helmond met 
betrekking tot ZRF hebben gezegd. 
 
Rabobank Helmond, ZRF 
Accountmanager Bedrijven R3 zegt hierover dat (a) Rabobank Nederland aangaf een dat zij een 
nieuw systeem voor de MKB-markt introduceerde en dat het oude systeem (BBS) in de toekomst zou 
verdwijnen. Er werd toen verteld dat ZRF een module is waarin constant dingen worden vrijgegeven. 
Als metafoor werd ‘het bouwen van een vliegtuig in de lucht’ gebruikt.  
Volgens R3 is de aandacht voor ZRF in het begin slecht geweest en is hij hierin niet meegenomen. 
Over het eerste half jaar na de introductie van ZRF zegt R3: ‘Doe maar wat; kijk maar waar het schip 
strandt.’ (b) R3 geeft aan dat Rabobank Nederland er constant mee bezig is om het aantal 
mogelijkheden binnen ZRF uit te bouwen en dat hij de klant zoveel mogelijk hiervan gebruik dient te 
laten maken. ‘Daar laten we de klant nu meer over nadenken’, zegt R3. Vanuit Rabobank Nederland 
worden volgens R3 de lokale medewerkers gedrild om aan te geven: ‘Gooi het nou gewoon op die 
snelheid, want die klant is echt wel bereid om er hetzelfde voor te betalen.’ R3 zegt dat als 
medewerkers via Yammer (een microblogging-webdienst) een signaal omtrent ZRF doorgeven, dit 
direct naar de systeemprogrammamakers wordt doorgezet. Daar voegt hij aan toe dat als door lokale 
banken veel wordt geklaagd over een bepaald probleem, de kans groter is dat dit daadwerkelijk 
wordt opgepakt. De methodiek werkt volgens R3 als volgt: ‘Wie het hardst schreeuwt, wordt als 
eerst geholpen.’ R3 is door de implementatiemanager ZRF uitgenodigd en heeft met vier collega’s 
van andere lokale banken gezien hoe het werkt. Om te weten te komen wat de lokale bank op het 
gebied van ZRF al kan doen, heeft R3 bijeenkomsten van Rabobank Nederland bezocht. In het team 
heeft R3 de rol opgepakt om wekelijks binnen het team het ‘ZRF-geloof’ te verkondigen. De 
benodigde informatie haalt hij van het Raboweb. De afdeling Control was nog niet actief bij het 
proces betrokken, maar controleerde reeds de dossiers. R3 geeft duidelijk aan dat hij het als het 
grootste nadeel van Rabobank beschouwt dat alle lokale banken opnieuw het wiel aan het uitvinden 
zijn. (c) R3 vertelt dat de bank voor de wens van de klant ‘zwicht’, omdat deze gegevens per e-mail 
naar de bank wil sturen en de zaken niet via ZRF wil regelen. R3 vindt het een nadeel voor de klant 
dat hij (net als bij het Rabobank Hypotheekdossier) geen korting kan krijgen als de klant de gegevens 
op deze wijze aanlevert. R3 geeft aan dat hij net als de concurrent in het begin van het 
acceptatieproces een termsheet af zou willen geven om een klant op deze wijze het vertrouwen te 
geven. De klant weet dan volgens R3: ‘Oké, ze geloven in mijn plan, dus ze vertrouwen mij!’. R3 geeft 
aan dat ZRF met klanten is getest. Hij had dit graag met zijn klanten willen testen. (d) Met de 
klantinformatie, de wensen van de klanten, is niets gebeurd, want het is de bedoeling dat de klant 
ZRF zal gebruiken op de manier zoals het bedoeld is. R3 zegt vervolgens tegen zijn klanten: ‘Maak 
gebruik van het systeem dat we hebben, het VBF-systeem, en dan komt het gewoon op de beste 
manier bij ons binnen’. Hij voegt hieraan toe: ‘want alles zit dan al meteen gekoppeld in Siebel. Op 
deze manier moet het en zou het moeten.’ 
 
Rabobank Helmond, ZRF 
Manager R4 zegt geeft aan dat (a) het basisprincipe van ZRF nog in ontwikkeling was en dat het op 
eigen initiatief mogelijk was om bij Rabobank Nederland het concept te zien. Vanuit Rabobank 
Nederland wordt gedurende de ontwikkeling van ZRF richting lokale banken aangegeven dat de 
‘snelweg’ van ZRF er staat en dat allerlei zijafslagen worden gebouwd. (b) R4 vindt dat het systeem 
adviseert, maar dat de adviseur uiteindelijk de keuze maakt. Systeemtechnische problemen worden 
door R4 teruggekoppeld naar het ZRF-team. Hiervan wordt op een later moment gemeld dat deze 
zijn opgelost. Tevens heeft Rabobank Nederland door middel van een filmpje laten zien dat het 
 
 
48 
publiek verandert, dat op de toekomst wordt geanticipeerd en dat hiermee bij het nieuwe proces 
rekening wordt gehouden. Vanuit Rabobank Nederland zijn diverse bijeenkomsten georganiseerd, in 
een spelvorm met acteurs en informatieve bijeenkomsten. Deze bijeenkomsten waren vrijblijvend en 
lokale banken konden hierop inschrijven. R4 voegt hieraan toe dat banken die dat niet hebben 
gedaan zichzelf tekort hebben gedaan. (c) R4 geeft tevens aan dat een drijfveer van de introductie 
van ZRF erin gelegen is dat de klant heeft aangegeven 24 per dag zijn zaken wil kunnen regelen. De 
klant wordt de regisseur. De eindgebruiker heeft volgens R4 via de lokale bank mee mogen praten 
over de totstandkoming van het systeem en de manier waarop het systeem eruit moet komen te 
zien. Je voorkomt hierdoor volgens hem veel kinderziektes. Rabobank Helmond heeft als lokaal 
initiatief pleitbezorgers laten meedenken. Tevens heeft een door Rabobank Helmond geselecteerde 
groep zzp’ers inspraak in de ontwikkeling van een nieuwe app met een digitale bankomgeving. Dit is 
een lokaal initiatief. Collega’s van andere lokale banken hebben dit initiatief overgenomen. Klanten 
geven volgens R4 aan dat ze binnen ZRF niet altijd weten wat ze op bepaalde vragen dienen te 
antwoorden. Omdat slechts één gesprek plaatsvindt en omdat een ondernemer doorgaans enkel af 
en toe een financieringsaanvraag doet, is het volgens R4 de vraag of de bank een goed inzicht krijgt 
in de vraag wie de ondernemer eigenlijk is. De klant geeft verder aan dat het ZRF-systeem soms 
vastloopt. (d) Wat door Rabobank Nederland met de input van pleitbezorgers is gedaan, is niet 
duidelijk. Er zijn aanbevelingen gedaan van technische aard, bijvoorbeeld: ‘Dit knopje zit nu links, we 
hebben liever dat ding rechtsonder.’ Deze aanbevelingen worden volgens R4 verwerkt. Indien het 
ZRF-systeem bij de klant vastloopt, heeft Rabobank Helmond bedacht om samen met de klant alle 
gegevens opnieuw in het systeem te zetten. Dit kan in het bankfiliaal of bij de klant thuis 
plaatsvinden. R4 geeft daarnaast aan dat de lokale bank niet wordt meegenomen in de uitkomsten 
van de klantevaluaties die rechtstreeks door Rabobank Nederland worden uitgevoerd. 
 
Samengevat, Rabobank Peelland Zuid, ZRF (R1 en R2): 
ZRF is vanuit ‘centraal’ (Rabobank Nederland) eenzijdig gelanceerd vanuit een 
kostenbesparingsmotief en is getest door een niet-representatieve groep klanten. Er was weinig tijd 
om van het nieuwe proces kennis te nemen. Ook was nauwelijks sprake van begeleiding vanuit 
Rabobank Nederland. Klanten werden het internet ‘opgejaagd’. De beoordeling werd in eerste 
instantie volledig via het systeem uitgevoerd. Rabobank Nederland heeft aangegeven dat zij heeft 
overschat in hoeverre klanten hun zaken zelf online zouden regelen. Via het Raboweb en de keten 
wordt de lokale bank geïnformeerd over de ontwikkeling van ZRF. Vanuit Rabobank Nederland wordt 
voornamelijk op snelheid gestuurd. Hierdoor raken andere klantwensen onderbelicht. Veel beloftes 
van Rabobank Nederland zijn nog niet waargemaakt en men hoopt bij Rabobank Peelland Zuid dat de 
juiste keuzes worden gemaakt. 
 
Samengevat, Rabobank Helmond, ZRF (R3 en R4): 
Er werd vanuit Rabobank Nederland aangegeven dat er een nieuw systeem zou komen dat het oude 
systeem zou vervangen. De aandacht voor ZRF is in het begin slecht geweest en men is hierin niet 
meegenomen. Er wordt aangegeven dat het aantal mogelijkheden binnen ZRF zal worden uitgebreid. 
Ook wordt aangegeven dat het publiek verandert en dat op de toekomst wordt geanticipeerd bij de 
verdere ontwikkeling van het vernieuwde proces. Vanuit Rabobank Nederland worden lokale 
medewerkers ‘gedrild’ om richting de klant aan te geven dat ‘snelheid’ het belangrijkst is en dat de 
klant daarnaast 24 uur per dag zijn zaken wil kunnen regelen. ICT-gerelateerde problemen die door 
lokale banken vaker bij Rabobank Nederland worden aangekaart, maken een grotere kans om in het 
nieuwe proces te worden meegenomen. Rabobank Helmond heeft als lokaal initiatief pleitbezorgers 
laten meedenken. Met de wensen van klanten zoals de lokale bank deze ervaart is niets gebeurd. 
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Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R5 en de manager R6 van Rabobank Peelland Zuid 
met betrekking tot het RHD hebben gezegd. 
 
Rabobank Peelland Zuid, RHD 
Adviseur Particulieren R5 zegt hierover (a) dat het proces eenvoudigweg gelanceerd is. Hij geeft aan: 
‘Het leek er wel aardig op dat het blanco over de muur is gekomen en je moest er gewoon mee gaan 
werken’. R5 zegt dat het nieuwe proces oorspronkelijk in de markt is gezet met als doel dat klanten 
alles zelf zouden doen en als het nodig is een adviseur inschakelen. (b) R5 zegt hierover: ‘Er is geen 
opleiding, maar wel een korte instructie geweest. Nou ik erover terugdenk, we hebben een korte 
cursus gehad, maar dat stelde weinig voor.’ R5 geeft tevens aan dat er geen opleiding is geweest 
voor medewerkers om zich verder in het hypotheekdossier te bekwamen. (c) R5 stelt daarnaast dat 
het Rabobank Hypotheekdossier bedoeld was om klanten te laten zien wat mogelijk was zonder dat 
de medewerkers advies gaven. Het hypotheekdossier is geen advies, maar een invultool. De adviseur 
speelde in dit proces geen rol van betekenis meer. Hem is niets gevraagd over de kennis en de 
ervaring met betrekking tot de eisen en de wensen van klanten. R5 vertelt dat in de beginperiode van 
het RHD klanten alle gegevens via het RHD moesten aanleveren voordat zij op gesprek mochten 
komen. Hierop gaven de klanten het volgende aan: ‘We vertrouwen elkaar en dat gaan we samen 
doen’. Volgens R5 ging het hier heel erg fout, waardoor het marktaandeel sterk daalde. Daarnaast 
geeft hij aan dat een groep klanten helemaal geen interesse heeft in het hypotheekdossier en hij 
vermoedt dat dit met het opleidingsniveau of (het gebrek aan) interesse te maken heeft. Volgens R5 
geven klanten aan dat ze het pas begrijpen wanneer het door de adviseur wordt uitgelegd. Daarnaast 
geeft hij aan dat het voor de klant lastig is als hij voor de eerste keer het RHD gebruikt, bijvoorbeeld 
omdat de klant niet weet wat een Uniform Pensioenoverzicht is of wat ‘aanvullende voorzieningen 
werkgever’ inhouden. Daarnaast zijn er klanten die moeite hebben met scannen. (d) Volgens R5 is de 
‘snelweg’ (het proces) opgezet om alles met één druk op de knop te regelen. Omdat de klant echter 
direct al om een adviseur vroeg vanwege specifieke klantvragen, heeft Rabobank Nederland de 
adviseur meer bij het proces betrokken. De nieuwe slogan luidt sinds kort niet voor niets: ‘Binnen 24 
uur heb je een afspraak’.  
 
Rabobank Peelland Zuid, RHD 
Manager R6 merkt op dat (a) het RHD te allen tijde in ontwikkeling is en dat er steeds meer 
functionaliteit in komt. Een belangrijke gewijzigde functionaliteit sinds de introductie is bijvoorbeeld 
de mogelijkheid voor de bank en de klant om zaken met elkaar te delen. De functionaliteit verbetert 
voortdurend en dit blijft de komende jaren zo, aldus R6. (b) Via het Raboweb wordt de lokale bank 
op de hoogte gehouden van de ontwikkelingen. R6 geeft aan dat hij geïnteresseerd is in de 
implementatiedruk/de werkdruk van het nieuwe proces. Informatie hierover moest hij zelf bij 
Rabobank Nederland ‘ophalen’, omdat deze informatie niet actief werd verstrekt. Pas later is de deze 
informatie waar de lokale managers om vroegen door Rabobank Nederland in kaart gebracht en 
gestroomlijnd. Uiteindelijk heeft Rabobank Nederland ervoor gezorgd dat via het Raboweb 
implementatiesites werden geïntroduceerd. Het ketendenken is hier een gevolg van. Met betrekking 
tot opleidingen gaat hij ervan uit dat vanuit ‘centraal’ opleidingen zijn gegeven, dat hulpmiddelen 
beschikbaar zijn gesteld en dat dit lokaal is ‘opgepakt’. Hij weet dit echter niet zeker. (c) R6 geeft aan 
dat de moeilijkheidsgraad van het RHD niet voor iedere klant hetzelfde zal zijn: ‘Ik kan me er iets bij 
voorstellen dat een klant van 75 jaar daar net even anders mee omgaat dan een klant van 35 jaar.’ 
Daarnaast worden klanten indien nodig in de fase ‘inloop en oriëntatie’ (deze fase is pas later 
geïntroduceerd) door Rabobank Peelland Zuid geholpen met het aanvullen van het dossier. Klanten 
twijfelen of informatie uit bepaalde polissen in het RHD moet worden toegevoegd. R6 geeft aan dat 
als bepaalde data uitgewisseld zouden kunnen worden, deze data niet meer bij de klant opgehaald 
dienen te worden en dat hiermee de klant wordt ontlast. De klant als tussenschakel ziet hij als een 
foutkans. Omdat de kantooropenstelling volgens R6 nog ruimer mag, vindt hij dat een bank een 
semi-ambtelijke bureaucratische conservatieve partij is, die niet zo snel met klanten meedenkt. (d) 
R6 heeft geen idee of uiteindelijk iets met de klantinformatie wordt gedaan die afkomstig is van de 
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lokale banken. Hij weet ook niet of klanten na het gebruik van het RHD een enquête invullen, laat 
staan of hier iets mee wordt gedaan door Rabobank Nederland. Met betrekking tot het uitwisselen 
van data onderzoekt Rabobank Nederland de mogelijkheden hiervan. 
 
Hieronder wordt aangegeven wat de adviseur R7 en de manager R8 van Rabobank Helmond met 
betrekking tot het RHD hebben gezegd. 
 
Rabobank Helmond, RHD 
Adviseur Particulieren R7 geeft aan dat (a) in het begin vanuit Rabobank Nederland signalen 
kwamen dat het hypotheekverstrekkingsproces online werd opgezet, met de bedoeling dat dit ook 
voor klanten online beschikbaar werd. Er werd volgens R7 op dat moment geen training gegeven 
over de vraag hoe het werkte. In de periode na de introductie kreeg hij echter wijzigingen in het RHD 
door. (b) R7 gaf aan dat hij bij Rabobank Nederland vanuit de lokale bank deel uitmaakte van een 
klankbordgroep. De vragen die Rabobank Nederland stelde hadden betrekking op technische 
aspecten van het RHD. Hij heeft voor de omgang met het nieuwe proces geen specifieke opleiding 
gehad. Er zijn volgens hem op de lokale bank ‘champs’ (trainers, aldus R7) benoemd, om aan het 
team van de lokale bank toe te lichten hoe het nieuwe proces werkt en om wijzingen in het proces te 
communiceren. Volgens R7 is het RHD in Utrecht (Rabobank Nederland) getest met medewerkers. 
Het doel hiervan was om te onderzoeken of men de volgorde van de schermen begreep. (c) Hij geeft 
aan dat het RHD nog niet met bijvoorbeeld ‘doorstromers’ overweg kan en dat hij bij Rabobank 
Nederland heeft aangegeven dat hij denkt dat de verschillen ten opzichte van de concurrenten klein 
zullen zijn als gevolg van de digitalisering. R7 is van mening dat Rabobank Nederland hier goed over 
na moet denken. Het gevolg hiervan is dat de bank klantenbinding verliest. Als in het proces geen 
fysiek klantcontact meer is, worden andere diensten (zoals betalen, sparen en de verzekering van de 
Rabobank) ook niet meer besproken. R7 zegt: ‘Als écht iedereen online en eigenlijk die binding met 
de Rabobank verliest, dan zijn wij een coöperatieve bank, maar ja, dat zegt niemand iets meer 
natuurlijk.’ Daarnaast geeft R7 aan dat er verder goed over nagedacht moet worden over hoe wij als 
Rabobank uniek kunnen zijn. (d) Rabobank Nederland weet volgens R7 nog niet het antwoord op de 
vraag hoe de Rabobank uniek kan zijn. Er wordt erover nagedacht om ook complexere klantsituaties 
in het online dossier te integreren, zodat het RHD voor meer klanten bruikbaar is. 
 
Rabobank Helmond, RHD 
Manager Particulieren R8 geeft aan dat (a) zij het vanzelf ziet als Rabobank Nederland het RHD 
vervolmaakt en er dus steeds meer mee kan. Verder geeft zij aan dat Rabobank Nederland op het 
Raboweb een filmpje heeft gemaakt over de toekomstige ontwikkelingen tot het einde van het jaar. 
(b) R8 zegt dat het mogelijk is dat je alle ICT-tijdslijnen bij Rabobank Nederland kunt opvragen of op 
het Raboweb kunt kijken bij het project ‘cross channel’ als je meer wilt weten over de status van het 
nieuwe proces, inclusief de veranderingen. Zij is van mening dat de implementatie van het nieuwe 
proces is verbeterd, omdat ze pilots maken en medewerkers van lokale banken erbij betrekken. Bij 
Rabobank Helmond zijn ‘champs’ benoemd, die de boodschappers zijn van alle ontwikkelingen in het 
online hypotheekdossier. R8 vermoedt dat in het begin een e-learning van het RHD voor de lokale 
banken beschikbaar is geweest. Zij ziet met betrekking tot implementaties in het algemeen 
verbeteringen, omdat Rabobank Nederland pilots ontwikkelt en medewerkers van lokale banken 
erbij betrekt. R8 zegt tevens dat op het moment dat zij ergens werkelijk last van heeft, zij hiervoor 
richting Rabobank Nederland zal gaan. (c) R8 gaf aan dat binnen het Rabobank Hypotheekdossier in 
eerste instantie aan de hand van de toetsrente werd bepaald hoeveel een klant kon lenen. Op basis 
van deze toetsrente konden klanten veel minder lenen dan het geval was bij een andere partij. 
Klanten vragen zich in sommige gevallen af of ze het RHD goed hebben gevuld en of de uitkomsten 
hiervan de realiteit zijn. Zij bellen vervolgens naar de bank. Daarnaast zijn er volgens R8 klanten die 
niet capabel genoeg zijn om het online hypotheekdossier in te vullen. Zij is zelfs van mening dat je 
het niet zou moeten willen dat klanten dit zelfstandig invullen. Kort na de introductie van het RHD 
was sprake van technische problemen. (d) De lokale bank heeft het ‘toetsrenteprobleem’ aan 
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Rabobank Nederland doorgegeven. Klanten hebben nu de mogelijkheid om binnen RHD te kiezen 
voor een rente die tien jaar vaststaat, met een groter maximaal te lenen bedrag tot gevolg. Op het 
moment dat de klant vragen heeft over het invullen van het RHD en de klant hierover opneemt met 
de bank contact, kijkt de bank met de klant mee en helpt de bank deze klant. R8 vraagt zich af of 
Rabobank Nederland voldoende vanuit de klant denkt, of dat Rabobank Nederland in eerste instantie 
vanuit kostenbesparingsmotief denkt. 
 
Samengevat, Rabobank Peelland Zuid, RHD (R5 en R6): 
Het nieuwe proces werd gelanceerd en men diende ermee te werken terwijl enkel een korte 
instructie is gegeven. Aanvankelijk speelde de adviseur in dit proces geen rol van betekenis. 
Rabobank Peelland Zuid werd door Rabobank Nederland niet gevraagd naar de kennis en de ervaring 
ten aanzien van de eisen en de wensen van klanten. Overigens werden in het RHD meer 
functionaliteiten opgenomen. Via het Raboweb, waaronder de implementatiesites met het 
ketendenken, werd na verloop van tijd de lokale bank op de hoogte gehouden van de 
ontwikkelingen. Klanten gaven aan dat zij het proces graag samen met de adviseur wilden doorlopen, 
omdat vanwege het opleidingsniveau of het gebrek aan interesse een groep klanten niet kan of wil 
werken met RHD. Later is de adviseur meer in proces betrokken, omdat Rabobank Nederland merkte 
dat de klant hierom vroeg op grond van specifieke klantvragen. 
 
Samengevat, Rabobank Helmond, RHD (R7 en R8): 
In het begin ontving Rabobank Helmond signalen dat voor klanten een online 
hypotheekverstrekkingsproces werd opgezet. Na de introductie van RHD werden vanuit Rabobank 
Nederland wijzigingen doorgegeven via het Raboweb. Wijzigingen worden ook gecommuniceerd 
door op de lokale bank benoemde ‘champs’. Er wordt aangegeven dat het vanzelf wordt gezien als 
Rabobank Nederland het RHD vervolmaakt en meer mogelijk is met het systeem. ICT-tijdslijnen 
kunnen bij Rabobank Nederland worden opgevraagd. Ook informatie over de status van het nieuwe 
proces is op het Raboweb te vinden. Er werd geen training gegeven over de wijze waarop 
medewerkers van de lokale bank met het nieuwe proces moesten omgegaan. Rabobank Helmond 
nam deel aan een klankbordgroep van Rabobank Nederland. Het RHD is op technische aspecten 
getest door Rabobank Nederland met medewerkers. De medewerkers hebben aangegeven dat het 
RHD nog niet voor ‘doorstromers’ werkt. Rabobank Nederland heeft aangegeven dat erover wordt 
nagedacht om complexere klantsituaties in het RHD te integreren. Daarnaast rijst bij Rabobank 
Helmond de vraag hoe je als bank als gevolg van de digitalisering nog uniek kunt zijn. Rabobank 
Nederland heeft aangegeven dat zij het antwoord op deze vraag nog niet op weet. Inmiddels kan in 
plaats van op de toetsrente ook op de rente die vaststaat voor tien jaar door de klant een berekening 
worden uitgevoerd, waardoor een klant meer kan lenen. De bank heeft inmiddels de mogelijkheid 
om met de klant mee te kijken als deze vragen heeft bij het invullen van het RHD. 
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5 Conclusies, reflectie, discussie en aanbevelingen 
 
Dienstverlenende bedrijven trachten in veel gevallen hun processen te optimaliseren. Het is echter 
de vraag of zij hierbij het klantbelang voor ogen houden. Om dit te achterhalen, wordt in dit 
onderzoek geanalyseerd wat de invloed is van geïmplementeerde procesverbeteringen op de 
klanttevredenheid van dienstverlenende bedrijven. Klanttevredenheid houdt het volgende in: de 
subjectieve beleving van klanten van situaties en contacten in relatie tot bestaande ervaringen en 
wensen. Klantinformatie betreft de eisen en de wensen van (toekomstige) klanten ten aanzien van 
een nieuw product of een nieuwe dienst. De organisatie kan deze klantinformatie verkrijgen middels 
klantevaluaties of door klanten actief te betrekken bij de verbetering of de ontwikkeling van nieuwe 
producten of diensten. Ook frontofficemedewerkers en managementleden die direct klantcontact 
hebben zijn een bron van klantinformatie. Deze scriptie heeft betrekking op klantinformatie die 
afkomstig is van deze frontofficemedewerkers en hun managers. De centrale vraag van dit onderzoek 
is als volgt:  
 
In hoeverre leiden procesverbeteringen tot klanttevredenheid en welke rol hebben 
frontofficemedewerkers23 en het lokale management hierin? 
 
Aan de hand van de literatuur en empirisch onderzoek zijn in hoofdstuk 2 twee proposities 
geformuleerd. Vervolgens zijn in hoofdstuk 3 per propositie onderzoeksvragen geformuleerd. In 
hoofdstuk 4 zijn per propositie en bijbehorende onderzoeksvragen de resultaten weergegeven met 
betrekking tot de interviews met de frontofficemedewerkers, de managers en de onderzochte 
interne documenten en rapporten. De resultaten zijn tevens ondersteund met citaten. De resultaten 
zijn per deelvraag, per proces en vervolgens per lokale bank weergegeven. Daarnaast zijn de 
bevindingen gepresenteerd naar aanleiding van de door de centrale Rabobankorganisatie 
aangeleverde klantevaluaties. 
 
In paragraaf 5.1 wordt aan de hand van de bestaande klantevaluaties, de interviewresultaten en de 
bevindingen vanuit de onderzochte interne documenten en rapporten een antwoord gegeven op de 
centrale onderzoeksvraag. Vervolgens wordt in paragraaf 5.2 een reflectie op het onderzoek 
gegeven. Paragraaf 5.3 bevat tot slot enkele discussiepunten en aanbevelingen voor verder 
onderzoek. 
 
 
5.1 Conclusies  
 
Uit empirisch onderzoek is gebleken dat de klanttevredenheid niet altijd toeneemt als gevolg van de 
procesverbetering bij dienstverlenende bedrijven.  
 
De belangrijkste oorzaak van het niet toenemen van de klanttevredenheid houdt in dat 
klanttevredenheid niet altijd het hoofddoel is, maar dat bewust op grond van strategische doelen 
voornamelijk naar efficiencyvoordelen wordt gestreefd. In dit verband kan het werk van Coric en 
Bara (2012) worden genoemd. Daarnaast blijkt dat klantenverwachtingen met onvoldoende 
diepgang worden onderzocht door het gebruik van onjuiste methoden en technieken of uit 
tijdgebrek. Dit komt terug in het werk van Laureani (2010). Beide oorzaken spelen met name bij 
banken en verzekeringsmaatschappijen een belangrijke rol.  
 
Een overige oorzaak voor het feit dat de klanttevredenheid niet toeneemt door procesverbeteringen 
is erin gelegen dat de onderneming – ondanks het feit dat de klantenwensen zijn onderzocht – zelf 
                                                          
23
 Hier worden de adviseurs Particulieren (inzake RHD) en de accountmanagers Bedrijven (inzake ZRF) bedoeld. 
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bepaalt wat kwaliteit inhoudt. Erdem en Aksoy (2009), Mazzocato en Holden (2010) en Küng en 
Hagen (2007) benoemen dit punt. Verder blijkt uit empirisch onderzoek van onder andere 
Kokkranikal et al. (2013) dat klantenwensen niet juist vertaald zijn naar kwaliteitsspecificaties. 
Daarnaast worden kwaliteitsspecificaties niet gehaald en/of wordt naar de klant toe onjuist 
gecommuniceerd over de dienstverlening (onder andere Snee & Hoerl (2005)). Deze overige 
oorzaken zijn van toepassing bij alle dienstverlenende bedrijven. 
 
Volgens Berrington en Oblich (1995), Jackson (1997), Bashein et al. (1994), Hinterhuber (1995), Bruss 
en Roos (1993), Arendt et al. (1995) en Dawe (1996) dienen alle medewerkers, waaronder 
lijnmanagers (Harrison & Pratt, 1993) en ‘process owners’ (Furey, 1993), in alle fasen van de 
procesverandering openlijk en actief betrokken te worden bij het herontwerp van de processen. 
Volgens onderzoek van Vom Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens en Viaene (2014) leidt 
betrokkenheid tot een integratie van ‘stakeholders groups’ en mag de participatie van werknemers 
niet worden genegeerd. Volgens Ndubisi, Wah en Ndubisi (2007) verhoogt een goede klantrelatie de 
klantloyaliteit, doordat men de klantbehoeften beter begrijpt. Dit kan vervolgens leiden tot een 
kostenreductie. Zij concluderen naar aanleiding van hun onderzoek bij een bank in Maleisië dat 
vertrouwen en de kwaliteit van de bank-klantrelatie rechtstreeks zijn verbonden met loyale en 
trouwe klanten. Bharadwaj, Nevin en Wallman (2012) sluiten zich bij deze conclusie aan. Alam (2002, 
255) spreekt over vier niveaus24 van de betrokkenheid met klanten, oftewel de intensiteit waarmee 
de gebruiker betrokken is. In de procesverbetering van ZRF en het RHD is om input van de klant 
gevraagd. Wat vervolgens met deze input is gedaan, is echter niet teruggekoppeld. 
 
 
5.1.1 Conclusies op basis van bestaande klantevaluaties 
 
Klantevaluaties ZRF: 
Bij ZRF laat de tevredenheid over de online applicatie ZRF een lagere score zien (6,5 op een schaal 
van 1 tot 10) dan de score met betrekking tot de tevredenheid over het gehele ZRF proces (7,6 tot 
8,1 op een schaal van 1 tot 10). Dit geeft aan dat de klanten relatief ontevreden zijn over de online 
applicatie ZRF binnen het gehele ZRF-proces. Er worden zoals weergegeven in hoofdstuk 4 ook veel 
negatieve commentaren gegeven door klanten over het gebruik en de toepassing van de online 
applicatie ZRF. Dit heeft echter geen invloed op de tevredenheid over het gehele ZRF-proces. Deze 
tevredenheid is in vergelijking met periode waarin de applicatie ZRF niet werd gebruikt slechts zeer 
licht afgenomen, namelijk met 0,1 tot 0,2 punten. 
 
Klantevaluaties RHD: 
Bij het hypotheekproces is de tevredenheid over het bankcontact tussen de periode voorafgaand aan 
en na afloop van de introductie van de applicatie RHD slechts met maximaal 0,2 punten afgenomen, 
terwijl de tevredenheid in samenhang met de moeite die het kost om een hypotheekofferte te 
regelen met 0,1 punten is toegenomen. Slechts enkele klanten gaven negatieve commentaren over 
het gebruik en de toepassing van het RHD.  
 
De klanttevredenheid bij de procesverbetering van ZRF en het RHD is volgens de bestaande 
klantevaluaties niet wezenlijk toegenomen of afgenomen. 
 
 
 
 
 
                                                          
24 De vier niveaus zijn de volgende: (1) Passive acquisition of input, (2) Information and feedback on specific issues, (3) Extensive consultation 
with users en (4) Representation. 
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5.1.2 Conclusies op basis van de geformuleerde proposities 
 
Propositie 1: 
Bij een procesverbetering op basis van de Lean en/of Six Sigma-techniek is het belangrijkste doel het 
efficiënter maken van de bedrijfsprocessen. Daarmee wordt geen rekening gehouden met de eisen en 
de wensen van de huidige en de toekomstige klant, waardoor de klanttevredenheid afneemt. 
 
Met betrekking tot de implementatie van het verbeterde proces ZRF gold voor zowel Rabobank 
Peelland Zuid als voor Rabobank Helmond dat sprake was van eenrichtingsverkeer vanuit Rabobank 
Nederland naar de lokale bank, omdat verbeterpunten afkomstig van de lokale bank niet of 
nauwelijks werden doorgevoerd. De lokale banken twijfelden als door Rabobank Nederland werd 
gesteld dat de gewijzigde klantbehoefte de reden zou zijn van de procesverbetering, omdat zij 
dachten dat de werkelijke reden het doorvoeren een efficiencyverbetering was. De klant moest bij 
het nieuwe proces meer werk verrichten en er mocht slechts één gesprek met de accountmanager 
plaatsvinden. Uit de bestaande klantevaluaties bleek bovendien dat veel klanten het nieuwe proces 
als onpersoonlijk en inefficiënt beoordeelden. Zij stelden een gesprek met de accountmanager zeer 
op prijs en stelden de financieringsaanvraag liever samen op. Er zijn geen wezenlijke verschillen 
geconstateerd tussen datgene wat de geïnterviewden van Rabobank Helmond en Rabobank Peelland 
Zuid hierover zeiden. Wel is geconstateerd dat de geïnterviewde managers – in tegenstelling tot de 
geïnterviewde adviseurs – er iets meer vertrouwen in hebben dat Rabobank Nederland bij de 
procesverbetering rekening heeft gehouden met de wensen van de klant. 
 
Met betrekking tot de implementatie van het verbeterde proces RHD werd genoemd dat een 
kostenbesparing op personeel, een vergroting van het marktaandeel, concurrentie en winst de 
achterliggende doelen waren. Bovendien diende het hypotheekverstrekkingsproces sneller te gaan. 
De medewerkers van de lokale bank vroegen zich af of Rabobank Nederland vanuit de klant dacht. 
Rabobank Nederland had bij het maken van de afwegingen in relatie tot het effect op de klant in 
eerste instantie niet naar de input van de lokale bank gevraagd. In de beginfase maakte de lokale 
adviseur Particulieren geen onderdeel meer uit van het proces. Toen het marktaandeel terugliep, 
mocht het RHD ter oriëntatie worden gebruikt en kreeg de adviseur Particulieren meer ruimte. Er zijn 
geen wezenlijke verschillen geconstateerd tussen datgene wat de geïnterviewden van Rabobank 
Helmond en Rabobank Peelland Zuid hierover zeiden. 
 
CONCLUSIE PROPOSITIE 1: Voor zowel ZRF als het RHD bleek dat het efficiënter maken van de 
bedrijfsprocessen het belangrijkste doel was. Dit wil zeggen dat de klanten meer werk zelf dienden te 
verrichten en dat de frontofficemedewerkers minder werk dienden te verrichten dan voorheen. In 
eerste instantie vroeg de procesontwerper Rabobank Nederland bij het maken van de afwegingen in 
relatie tot het effect op de klant niet actief naar input van de lokale bank. Later is de adviseur meer 
onderdeel van het proces gaan uitmaken. 
 
 
Propositie 2: 
In de aanpak en uitvoering van een procesverbetering wordt de kennis van frontofficemedewerkers25 
en hun leidinggevenden over de eisen en de wensen van klanten onvoldoende benut, waardoor de 
klanttevredenheid afneemt. 
 
Met betrekking tot de implementatie van het verbeterde proces ZRF bleek dat dit proces eenzijdig 
vanuit centraal werd gelanceerd. Ook bleek dat het proces getest werd door een niet-
representatieve groep klanten en dat het de bedoeling was dat het gehele proces zonder 
tussenkomst van een adviseur van een lokale bank zou worden uitgevoerd. Vanuit Rabobank 
                                                          
25
 Hier worden de adviseurs Particulieren (inzake RHD) en de accountmanagers Bedrijven (inzake ZRF) bedoeld. 
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Nederland werd voornamelijk gestuurd op snelheid. Dit wil zeggen dat de doorlooptijd van het 
financieringsproces kort diende te zijn. Klantwensen die bij de frontofficemedewerkers van de lokale 
bank bekend waren, werden voorafgaand aan de procesverbetering niet meegenomen. In de 
procesverbetering werden enkel ICT-gerelateerde problemen meegenomen die door de lokale bank 
werden aandragen. Rabobank Helmond was vanuit eigen initiatief actiever betrokken bij de 
procesverbetering dan Rabobank Peelland Zuid, een bank die een meer afwachtende houding had. 
 
Met betrekking tot de implementatie van het verbeterde proces RHD gaven de geïnterviewden van 
Rabobank Peelland Zuid aan dat het nieuwe proces werd gelanceerd door Rabobank Nederland en 
dat men op de lokale bank mee diende te werken na enkel een korte instructie ontvangen te hebben. 
De adviseur had hierin aanvankelijk geen rol van betekenis. Zowel voorafgaand aan als tijdens de 
introductie van het RHD werden de medewerkers van beide lokale banken niet gevraagd naar hun 
kennis over de eisen en de wensen van klanten. Rabobank Nederland hield deze medewerkers na 
verloop van tijd op de hoogte van de ontwikkelingen van RHD via het Raboweb, onder meer via de 
implementatiesite waarvan het ketendenken onderdeel uitmaakte. De adviseur is later meer bij het 
proces betrokken, omdat sprake was van veel specifieke klantvragen die het RHD niet kon 
beantwoorden. Wijzigingen van het proces werden binnen Rabobank Helmond door ‘champs’ 
gecommuniceerd: zij namen deel aan een klankbordgroep van Rabobank Nederland en ICT-tijdslijnen 
werden bij hen opgevraagd. Rabobank Nederland heeft aangegeven dat zij het antwoord nog niet 
weet op de vraag hoe binnen het RHD om te gaan met complexe klantsituaties en hoe de Rabobank 
in dit nieuwe proces uniek kan zijn. 
 
CONCLUSIE PROPOSITIE 2: Voorafgaand aan, tijdens en vlak na de introductie van beide processen 
werd de in ruime mate beschikbare kennis van de frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden 
niet benut, omdat het de bedoeling was dat men de processen volledig online zou laten 
plaatsvinden. Gedurende de procesverbetering, dat wil zeggen in de periode na de introductie van de 
nieuwe processen, werden enkel ICT-gerelateerde problemen hierin meegenomen die door de lokale 
bank werden aandragen. Rabobank Helmond was vanuit eigen initiatief iets actiever betrokken bij de 
de procesverbetering dan Rabobank Peelland Zuid. Rabobank Peelland Zuid had een meer 
afwachtende en een ietwat gelaten houding. Bovenstaande conclusie geldt voor zowel het ZRF-
proces als het RHD-proces. 
 
 
5.1.3 Conclusies op basis van paragraaf 5.1.1 en 5.1.2 
 
Uit de bestaande klantevaluaties bleek dat de klanttevredenheid na implementatie van beide 
verbeterprocessen niet is toegenomen of afgenomen. De klanttevredenheid is niet afgenomen, 
omdat men vanuit centraal (Rabobank Nederland) op een gegeven moment als gevolg van een 
dalend marktaandeel heeft ingezien dat de frontofficemedewerker een belangrijkere rol moest 
krijgen. Aanvankelijk werden tekortkomingen van de vernieuwde processen (deels) gecompenseerd 
doordat de fontofficemedewerker klanten actief hielp, door vragen van deze klanten te 
beantwoorden. 
 
Op basis van een casestudy waarbij frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden zijn 
geïnterviewd, bleek dat bij stadsbank Rabobank Helmond en bij plattelandsbank Rabobank Peelland 
Zuid bij beide onderzochte processen process redesign plaatsvond vanuit strategisch denken en het 
streven naar efficiency. Het herontwerp van de processen vond niet plaats op basis van de bij de 
lokale banken getoetste aanname, die gericht was op zo min mogelijk klantcontact. De 
procesontwikkelaar Rabobank Nederland heeft kortom nauwelijks gebruikgemaakt van de ruim 
aanwezige kennis over de klant bij de lokale bank ten behoeve van beide procesverbeteringen. Na de 
introductie van beide procesverbeteringen, haalde stadsbank Rabobank Helmond, uit eigen initiatief 
en actiever dan plattelandsbank Rabobank Peelland Zuid, kennis op bij Rabobank Nederland over de 
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gewijzigde processen. Desondanks was de houding van beide banken ten aanzien van de 
betrokkenheid bij de procesverbetering in het algemeen afwachtend en ietwat ‘gelaten’. Deze 
gelaten houding was bij Rabobank Peelland Zuid nog prominenter aanwezig dan bij Rabobank 
Helmond. Uit de antwoorden van de geïnterviewde managers van beide lokale banken bleek dat zij 
er iets meer vertrouwen in hadden dat de projectorganisatie rekening had gehouden met de wensen 
van de klant. 
 
 
5.2 Reflectie  
 
Tijdens het onderzoek dat ik vrij breed was begonnen, kwam ik erachter dat de groep die ik wilde 
interviewen slechts zijdelings betrokken was bij de implementatie van de verbeterde processen. 
Hierdoor heeft een verschuiving plaatsgevonden in het onderwerp van het onderzoek. Het 
onderzoek was aanvankelijk gericht op het (rechtstreekse) effect van de eisen en de wensen van 
klanten op de procesverbetering. Dit onderwerp is gewijzigd en het onderzoek richtte zich 
uiteindelijk op het effect dat de kennis en de ervaring van de frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden met betrekking tot de eisen en de wensen van de klant hebben op de 
procesverbetering. 
 
Al lezend in de literatuur ontdekte ik dat deze groep (frontofficemedewerkers en hun 
leidinggevenden) genoemd werd als een belangrijke informatiebron om processen te verbeteren. 
Indien het doel van een procesverbetering een efficiencyverbetering is, is het van groot belang dat 
gelet wordt op de effecten van deze efficiencyverbetering op de klant. Hierin spelen de 
frontofficemedewerker en de leidinggevende een rol van betekenis. 
 
 
5.3 Discussie en aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Uit het literatuuronderzoek en de casestudy komen de volgende discussiepunten en aanbevelingen 
voor toekomstig onderzoek naar voren: 
 
1. Er kan onderzocht worden of managers en frontofficemedewerkers verschillende 
antwoorden geven op soortgelijke vragen in een casestudy-interview.  
2. Er kan worden onderzocht hoe deze verbeterprocessen zich verder ontwikkelen en of de 
invloed op de klanttevredenheid en de efficiency verandert. 
3. Het onderzoek is bij twee lokale Rabobanken uitgevoerd. Wanneer dit onderzoek bij andere 
of meerdere lokale Rabobanken uitgevoerd zou zijn, kan dit leiden tot andere inzichten en 
resultaten. 
4. Eventueel vervolgonderzoek kan zich richten op de wijze waarop frontofficemedewerkers en 
hun leidinggevenden betrokken zijn bij andere verbeterprocessen binnen dienstverlenende 
organisaties en wat de invloed hiervan is op de klanttevredenheid. 
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Bijlage 1: DMAI(I)C 
 
Hieronder komen de afzonderlijke onderdelen van DMAI(I)C aan bod. 
 
Define (Pande, Holpp, 2002, 32-33) 
Eerst dienen er projecten geïdentificeerd te worden, waarbij de klantwensen centraal staan. 
Vervolgens wordt het meest belovende project uitgekozen, waarbij gekeken kan worden naar de zin 
(‘meaningfull’) en de beheersbaarheid (‘manageable’) van de projecten. 
 
Measure (Pande, Holpp, 2002, 33)  
Prestaties worden gemeten om enerzijds het probleem nader te definiëren en anderzijds om de 
oorzaken van het probleem te achterhalen. Om te bepalen wat men juist moet meten worden voor 
zowel de input, het proces als de output de ‘Criticals to Quality’ vastgelegd. Dit zijn de elementen die 
van kritisch belang zijn ten aanzien van de kwaliteit. Doorgaans wordt er gebruik gemaakt van 
statistische steekproeven, waarmee DPMO (Defects Per Million Opportunities) worden berekend 
(Eckes, 2003, 41-42). 
 
Analyze  
Bij een analyse dienen verschillende soorten oorzaken in beschouwing worden genomen, waarbij de 
6 M’s in aanmerking worden genomen, te weten: methodes, machines, materialen, meeteenheden, 
moeder natuur en, zeker voor dienstverlenende ondernemingen, mensen (Pande, Holpp, 2002, 36-
38). Om de kern van het probleem te achterhalen dienen zowel de verzamelde data (data-analyse), 
als het proces zelf (procesanalyse) te worden onderzocht (Eckes, 2003, 42-60). Bij de data-analyse 
wordt gebruik gemaakt van statistische hulpmiddelen, waaronder Pareto charts26, histogrammen en 
Gauss-curves (Eckes, 2003, 44 en 74-76). Bij de procesanalyse wordt, eveneens bij Lean, vaak gebruik 
gemaakt van de ‘value stream map’, dat een visualisatie van het proces is, waarna elke activiteit 
wordt geclassificeerd als waardetoevoegend of niet waardetoevoegend (George, 2002, 51-56 en 
Eckes, 2003, 49-53).  
 
Improve27 (Pande, Holpp, 2002, 39): Bij het bedenken van verbeteringen dient creatief te werk 
worden gedaan, zonder te denken aan bestaande werkwijzen. Naast brainstormsessies is het veelal 
mogelijk om na te gaan hoe andere bedrijven een soortgelijk probleem hebben aangepakt. Veelal 
wordt er een lijst met ‘musts’ en ‘desireables’ opgesteld, waaraan een mogelijke oplossing zou 
moeten voldoen, om zodoende het aantal scenario’s te beperken. Om vervolgens de beste oplossing 
te kunnen selecteren wordt door middel van statistiek van elke mogelijke oplossing de verwachte 
kosten en opbrengsten berekend. 
 
Implementation (Pande, Holpp, 2002, 39)  
Voorafgaand aan de implementatie wordt de oplossing geanalyseerd, getest en verfijnd. 
 
Control (Pande, Holpp, 2002, 40)  
In het controleplan wordt onder andere vastgelegd hoe men waarborgt dat niet wordt teruggevallen 
op oude werkwijzen, hoe men nagaat dat de nieuwe wijze aan de gestelde normen voldoet (meten) 
en wat het actieplan is als het proces niet meer voldoet. 
 
                                                          
26
 Gebaseerd op de 20/80-regel van Vilfredo Pareto. 
27
 Bij Design for Six Sigma (DFSS) wordt de stap ‘improve’ vervangen door ‘design’. Er wordt een totaal nieuw proces ontwikkeld, waardoor 
er sprake is van het door General Electric ontwikkelde DMADV (Design, Measure, Analyze, Design and Verify) methode (Snee, Hoerl, 2005, 
228). 
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Bijlage 2: Procesbeschrijving RHD en de procesbeschrijving voordat RHD werd 
geïntroduceerd 
 
 
 
 
  Rabobank verstrekt algemene 
informatie over hypotheken en 
het Rabobank 
Hypotheekdossier (RHD) 
tijdens ‘inloopdagen’ 
Klant vult het RHD en 
verstuurt dit naar de 
Rabobank 
Rabobank controleert RHD 
Rabobank neemt met de 
klant contact op 
RHD op de 
juiste 
wijze en 
volledig 
gevuld? 
Adviesgesprek 
Offertetraject 
Rabobank Hypotheekdossier (RHD) 
Ja 
Nee 
Oriëntatiegesprek 
over hypotheken 
Hypotheekproces vóór de introductie van RHD 
Adviesgesprek over hypotheken. 
De klant neemt zijn/haar 
financiële gegevens mee. 
Offertetrajcet 
Financiële 
gegevens 
compleet? 
Ja 
Nee 
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Bijlage 3: Procesbeschrijving ZRF en het proces voordat ZRF werd 
geïntroduceerd 
 
 
 
  
Zakelijk Retail Financieren (ZRF) 
Rabobank verstrekt algemene informatie over 
ZRF en beantwoordt specifieke vragen 
Klant vult ZRF-online en 
verstuurt dit naar de Rabobank 
Accountmanager controleert het dossier 
Accountmanager neemt met de klant contact op 
ZRF-
dossier 
ok? 
Gesprek accountmanager met de klant 
Accountmanager voert kredietbeoordeling uit 
Twijfels over 
verstrekking 
krediet 
Beoordeling door de afdeling Kredietbeoordeling 
Antwoord aan de klant over 
kredietverstrekking of offerte naar de klant 
Opstellen van de kredietovereenkomst, 
ondertekening en uitboeken van gelden 
nee 
ja 
ja 
nee 
Kredietverstrekkingsproces 
 vóór de introductie van ZRF 
Oriëntatiegesprek 
kredietaanvraag 
Opvragen en beoordelen 
van financiële gegevens 
door de accountmanager 
Klant levert ontbrekende 
financiële gegevens aan 
Kredietbeoordeling door 
de accountmanager 
Kredietbeoordeling door de 
afdeling kredietbeoordeling 
Antwoord naar klant over de 
kredietverstrekking. Eventueel 
offerte naar de klant 
Opstellen van de 
kredietovereenkomst, 
ondertekening en 
uitboeken van gelden 
evt. 
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Bijlage 4: Onderzoeken naar de invloed van procesverbetering op de 
klanttevredenheid 
 
Auteurs Land Jaar Branche Onderzoeksvraag Soort 
onderzoek 
Onderzoeks- 
methode 
Conclusies 
Kokkranikal,  
Antony,  
Losekoot 
UK 2012 Hotel Welke barrières zijn er bij 
de toepassing van Six Sigma 
in de "hospitality industry"? 
 
Kwalitatief Case study: 
observaties, 
interviews, 
interne 
documenten. 
Literatuurstudie 
Slechts beperkte toename van 
efficiency en klanttevredenheid 
behaald. Oorzaken: praktische 
problemen, zoals ontbreken relevante 
data, tijdgebrek, terughoudendheid 
m.b.t. veranderingen, het niet kunnen 
definiëren van problemen en het niet 
kunnen bereiken van consensus. 
Antony UK 2006 O.a. bank, 
gezondheids-
zorg, transport, 
telecommunica-
tie,  financiële 
dienstverlening 
en 
utiliteitsbedrijf. 
Hoe kan Six Sigma worden 
toegepast bij service 
processen? 
Kwalitatief Diepgaande 
literatuurstudie 
inclusief 
bestudering van 
reeds uitgevoerde 
case studies. 
Bij serviceprocessen is Six Sigma enkel 
toepasbaar binnen back office 
processen. Oorzaak: het ontbreken van 
meetbare data bij de front office-
processen. Auteur constateert (en 
adviseert) om Six Sigma toe te passen 
daar waar uiteindelijk de meeste 
(financiële) voordelen te behalen zijn. 
Vervolgens wordt voor zover het 
efficiencyverbeteringen betreft, 
nagegaan welk effect het proces (en de 
verbetering) op de klant heeft. Hieruit 
kan worden afgeleid dat maximale 
toename van de klanttevredenheid niet 
het hoofddoel is, maar er bij de 
procesverbetering wel rekening wordt 
gehouden met de klant(tevredenheid). 
Antony UK 2004 Diverse 
dienstverlening 
Wat is de status van Six 
Sigma bij service 
processen in de UK? 
Kwantitatief Enquêtes ‘Reduce and control costs’ en ‘Enhance 
financial gains’ worden door de 
respondenten als belangrijkste reden 
genoemd voor toepassing van Six 
Sigma.  Toename van de 
klanttevredenheid  komt samen met 
het verminderen van service defecten 
en het verminderen van 
procesvarianties op de tweede plaats. 
Als oorzaak kan het belang worden 
genoemd dat aan de ‘impact of the 
project on bottom-line’ wordt gehecht, 
waardoor (aanvankelijk) voor direct 
financieel voordeel wordt gekozen. 
Opgemerkt moet worden dat ook de 
‘impact of the project on customer 
satisfaction’ als belangrijk wordt 
genoemd. Verder blijkt dat er zelden 
tools worden gebruikt om de 
klanttevredenheid echt te meten en 
ook de stuurvariabelen zijn niet gericht 
op de echte klanttevredenheid, maar 
hooguit op het aantal klachten en de 
tijd om op de klachten te reageren 
(naast de procesgerelateerde 
variabelen); derhalve in wezen op 
efficiency gericht. 
Kumar, 
Maddern, 
Maull, Smart, 
Baker 
UK 2000
-
2004 
Bank Wat is de invloed van BPM 
op  servicekwaliteit en 
klanttevredenheid? 
Kwantitatief Telefonische 
enquêtes, SEM 
analyse, 
literatuurstudie 
BPM is een kritische factor ten aanzien 
van het bereiken van een hoge ‘staff 
satisfaction’, servicekwaliteit en 
klanttevredenheid.  Er is een sterk 
positief verband tussen BPM, ‘staff 
satisfaction’, servicekwaliteit en 
klanttevredenheid. Er zijn data 
beschikbaar over een periode van 5 jaar 
binnen een grote bank in de UK. De 
auteurs bevelen aan om BPM  toe te 
passen in plaats van direct te focussen 
op de ‘technical service quality’. De 
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auteurs geven geen oorzaak van dit 
verband aan, maar mede gezien de 
bevindingen van Antony, Kumar en Cho 
(2006) ten aanzien van het belang van 
‘human behavioural interaction 
associated with delivery of service’ lijkt 
BPM tot een betere staff satisaction te 
leiden (rol cultuurverandering?), 
hetgeen mede de ‘human behavioural 
interaction associated with delivery of 
service’ positief beïnvloed en daarmee 
de klanttevredenheid. 
Chakrabarty, 
Tan 
Singa
pore 
2008 Gezondheids-
zorg, 
utiliteitsbedrijf 
en consultancy. 
Hoe is Six Sigma 
geïmplementeerd, wat 
waren de succesfactoren, 
CTQ, tools en KPI’s? 
Kwalitatief Case studies: 
interviews, 
interne 
documenten. 
Literatuurstudie 
‘Financial benefits’ (efficiencyvoordeel) 
en vergroting klanttevredenheid waren 
in casu de belangrijkste doelen van Six 
Sigma. Hierop waren de KPI gericht. De 
belangrijkste CTQ was de levertijd – 
doorlooptijd. Belangrijkste 
succesfactoren waren goede 
ondersteuning van de teamleden-
directie en een cultuur die openstaat 
voor wijzigingen. Data verzameling en 
onvoldoende tijd waren de 
belangrijkste praktijkproblemen. 
Hoewel de auteur dit niet expliciet 
aangeeft zouden deze 
praktijkproblemen en het ontbreken 
van genoemde succesfactoren een 
mogelijke oorzaak kunnen zijn dat de 
klanttevredenheid in feite, ondanks 
goede bedoeldingen, niet toeneemt. 
Antony, Kumar, 
Cho 
UK 2006 Diverse 
dienstverlening 
Wat is de status van Six 
Sigma bij service 
processen in de UK? Welke 
voordelen zijn behaald, 
welke tools worden 
toegepast, welke  KSF’s 
gelden er, op basis van 
welke criteria worden 
projecten geselecteerd en 
welke praktijkproblemen 
worden er ervaren? 
Kwantitatief Enquêtes Binnen gezondheidszorg, banken, 
financiële dienstverlening en 
utiliteitsbouw zijn significante financiële 
voordelen behaald door toepassing van 
Six Sigma en tevens een toegenomen 
klanttevredenheid. Belangrijkste KSF’s 
zijn: linking aan strategie, customer 
focus, managementvaardigheden en 
betrokkenheid van het management. 
Belangrijkste overwegingen bij het 
selecteren van het project: financiële 
voordelen, invloed op 
klanttevredenheid, kosten en risico’s 
van het project, aanwezige kennis en 
aansluiting op de strategie. 
Belangrijkste problemen: 
dataverzameling, meting 
klanttevredenheid, onzichtbaarheid 
processen, weerstand tegen 
wijzigingen. Volgens de auteurs maakt 
met name de lastige meting van 
klanttevredenheid een daadwerkelijke 
toename van de klanttevredenheid 
gecompliceerd, omdat ‘the 
measurement of customer satisfaction 
in a service environment is more difficult 
due to human behavioural interaction 
associated with delivery of service. 
Human behavioural characteristics such 
as friendliness, eagerness to help, 
honesty, etc. are thought to have a 
major influence on service processes 
that determine the quality of service 
provided to customers.’ 
Leyer, 
Chakrabarty 
Mon
diaal 
2011 Financial 
services 
Hoe kan er een conceptual 
framework worden 
weergegeven voor Six 
Sigma, waarbij rekening 
wordt gehouden met de 
onderkende KSF’s. 
Kwalitatief Literatuurstudie - 
empirisch 
onderzoek. 
Six Sigma is lastig toe te passen binnen 
financiële dienstverlening (zie paragraaf 
2.3) en daarom stellen de op basis van 
literatuur en empirisch onderzoek een 
conceptual framework voor, waarbij de 
elementen worden afgeleid van de 
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relevante KSF’s en KPI’s, waaronder 
klanttevredenheid en kosten. Een 
succesvolle toepassing van Six Sigma is 
afhankelijk van voldoende middelen, 
voldoende data, focus op 
klanttevredenheid en aansluiting met 
de strategie. De mogelijke oorzaak van 
het niet toenemen van de 
klanttevredenheid kan derhalve hierin 
worden gevonden.   
Smart, 
Maddern, Maull 
UK 2009 Bank Conceptual framework 
voor BPM bij 
dienstverlenende 
bedrijven. 
Kwalitatief Case study: 
interview, 
observatie, 
onderliggende 
documenten. 
Het genoemde onderzoek van Kumar, 
Maddern, Maull, Smart en Baker (2004) 
werd vervolgd door een case study 
(Smart, Maddern, Maull, 2009) bij een 
Britse bank, waaruit bleek dat 
klantgerichtheid de belangrijkste 
drijfveer was bij toepassing van BPM. 
De klanttevredenheid is verhoogd en 
daarnaast zijn er (als bijgevolg) 
efficiencyvoordelen behaald. De 
oorzaken van deze geslaagde klantfocus 
blijken uit  de toepassing van een 
conceptual framework, met onder 
andere de volgende aspecten: 
1. Process strategy: de aansluiting 
van BPM op de strategie, oftewel: 
‘BPM is more than a way to 
improve individual processes – it is 
a way to operate and manage a 
business’. Daarbij komt 
betrokkenheid van de gehele 
organisatie, inclusief het 
management. 
2. Process architecture – macro 
process management: Hierbij 
dient het geheel te worden 
bekeken, oftewel: ‘Many 
organizations focus on a discrete 
process and fail to look at an 
integrated set of 
processes....many organizations 
construct high level frameworks 
consisting of multipe processes, 
but fail to identify the physical and 
information flows that integrate 
the processes. This can result in 
the construction of horizontal silos 
which are no more effective than 
the functional silos they have 
replaced’. 
3. Process ownership: de 
‘champions’ zijn verantwoordelijk 
voor de procesprestaties, inclusief 
de samenwerking met andere 
(kern)processen. Er worden 
projectteams gevormd buiten de 
traditionele functies om. 
Eventuele conflicten binnen de 
organisatiestructuur (matrix) 
dienen te worden opgelost. 
4. Process measurement: Er dienen 
niet alleen financiële gegevens te 
worden gerapporteerd, maar ook 
‘customer-focused requirements’, 
zoals klanttevredenheid en 
klantloyaliteit. De integratie 
hiervan met het bestaande 
management informatiesysteem 
kan lastig zijn. 
5. Process improvement - conscious 
process management: Er zijn vele 
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procesverbeteringstechnieken en 
de organisatie dient er een te 
kiezen, waarmee op een 
gestructureerde wijze 
voortdurende en grote 
verbeteringen tot stand komen. 
6. The centrality of processes: de 
processen dienen te worden 
gelinkt aan de klanten, oftewel: 
‘Processes are simply the means 
by which various customer needs 
are met. The whole reason we ‘re 
in business is to make profit; you 
make profit by satisfying your 
customers. To the customer, we 
are as good as our processes.’ 
De Koning, 
Does, Bisgaard 
Nede
rland 
2008 Verzekeringmij. Hoe kan Lean Six Sigma 
worden toegepast bij 
financiële instellingen? 
(conceptual framework) 
Kwalitatief Vier case studies 
bij twee 
verzekeraars 
Juist de combinatie van Lean en Six 
Sigma is succesvol gebleken. Er zijn bij 
de 4 verzekeringsmaatschappijen vooral 
kostenbesparingen gerealiseerd. 
Oorzaak:  uit strategisch oogpunt (om 
te kunnen overleven) was een zo 
efficiënt mogelijk proces het enige doel. 
Men verwacht tevens een toename van 
de klanttevredenheid als gevolg van 
snellere en efficiëntere dienstverlening, 
maar dit is nimmer onderbouwd of 
aangetoond vanwege de focus op 
efficiency. 
Noone, 
Namasivayam 
US 2010 Hotel Wat is de invloed van de 
toepassing van Six Sigma 
op de klanttevredenheid? 
Kwalitatief Single case study: 
observatie 
Volgens de auteurs leidt Six Sigma bij de 
front office-processen niet tot toename 
van de klanttevredenheid. Bij processen 
met hoge mate van klantbetrokkenheid 
is Six Sigma niet geschikt.  
 
Noone en Namasivayam (2010) hebben 
in dit kader onderzoek gedaan naar de 
toepassing van Six Sigma bij 
dienstverlenende processen en meer in 
het bijzonder de ‘customer-facing’ 
processen, met derhalve veel 
klantbetrokkenheid. Centraal stond de 
vraag of de toepassing van Six Sigma de 
klanttevredenheid bij deze ‘customer-
facing’-processen verhoogt. Ook deze 
auteurs constateerden dat Six Sigma in 
eerste instantie werd toegepast bij 
productieprocessen en er aanvankelijk 
weinig toepassingen waren bij 
serviceprocessen. Toepassing heeft met 
name plaatsgevonden bij 
gezondheidszorg, banken, call centers 
en in beginnend stadium bij onderwijs 
en hotels. Volgens de auteurs wordt Six 
Sigma vooral toegepast bij de back 
office-processen binnen de 
dienstverlening en zijn er weinig 
toepassingen bij front office-
processen28.  
 
Noone en Namasivayam hebben 
vervolgens een case study (observatie) 
                                                          
28
 Zij noemen onder andere onderzoek van Heuring (2004), Rucker (1999) en Franchetti (2008), waaruit bleek dat Six Sigma vooral wordt 
toegepast bij de processen met weinig klantinteractie, omdat deze gelijk zijn aan productieprocessen. Het is niet vreemd dat Citibank Six 
Sigma toepast bij overschrijvingen, interne correcties en terugstortingen, buitenlandse betalingen (Rucker 1999-2000), hetgeen het aantal 
fouten verminderde met 50 tot 85%. Ook bij US Postal Service werd Six Sigma toegepast bij het standaard afleveringsproces (Franchetti, 
2008). 
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uitgevoerd bij de front desk van een 
groot hotel. Speciale aandacht ging uit 
naar de toepassing van Six Sigma bij de 
samenstelling van de 
servicecomponenten, zowel materieel 
(eten, drinken, etc.) als immaterieel 
(beleefdheid, respons, etc.). Van elke 
activiteit binnen het check in-proces 
werd de DPMO berekend. De volgende 
stap was het onderzoeken van de relatie 
tussen juiste procesuitvoering (lage 
DPMO) en de klanttevredenheid. Bij vijf 
van de zeven groepen van activiteiten 
binnen het check-in proces bleek dat 
deze geen waarde toevoegden voor de 
klant, waardoor er geen verhoging van 
de klanttevredenheid ontstond. De 
onderzoekers bevelen aan om de ‘non 
value adding’-stappen uit het service 
assembly process te halen, omdat deze 
stappen zelfs de klanttevredenheid 
kunnen verlagen. (Ter illustratie: vragen 
naar klantvoorkeuren kan een klant 
onbelangrijk vinden. Echter als er naar 
wordt gevraagd en het wordt niet 
geleverd, dan neemt de 
klanttevredenheid af).  Zij 
concludeerden derhalve dat de 
toepassing van Six Sigma bij customer-
facing-processen de klanttevredenheid 
niet verhoogt. 
 
Auteurs ondervonden dat Six Sigma 
effectief is bij de productie van de 
individuele servicecomponenten, maar 
niet bij de samenstelling van de 
individuele service componenten (=daar 
waar de klantinteractie het grootst is). 
De auteurs zien klanten namelijk als 
‘value creators’ (kiezen) en de service 
organisatie als ‘value faciliators’ 
(vragen) en ‘value co-creators’ (kiezen), 
daar waar interactie met de klant is. Zij 
schrijven: ‘It is the customer who 
integrates resources to create 
value…therefore, while the application 
of six sigma may be appropriate for 
driving consistency in the production of 
service components (i.e. horizontal 
processes, e.g. the manner in which 
credit card payment is processed), we 
suggest that a standardized approach 
to the assembly process (i.e. vertical 
processes) may not enhance customer 
satisfaction, because such standardized 
processes may constrain, of detract 
from, consumers’ idiosyncratic value 
creation process’. 
 
Noone en Namasivayam stellen dat in 
een eenvoudig hotel met weinig 
faciliteiten Six Sigma bruikbaar is, 
omdat er weinig keuzes gemaakt 
hoeven te worden (zij vergelijken dit 
met een quick service restaurant) en 
alles standaard kan worden gehouden, 
hetgeen kostenverlagend is (weinig 
opleiding, onervaren en goedkoop 
personeel). Six Sigma is niet werkbaar 
als er veel faciliteiten zijn en dus veel 
keuzes gemaakt moeten worden. Dan is 
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Six Sigma uitsluitend effectief bij de 
onderliggende productie processen. 
 
Overigens sluiten de conclusies van 
Noone en Namasivayam aan met 
onderzoek van Biolos (2002) en Antony 
(2006). Zij stelden reeds dat Six Sigma 
vooral geschikt is voor 
gestandaardiseerde dienstenprocessen, 
derhalve de back office processen. 
Bendell Mid-
den 
Oost
-en, 
Eu-
ropa 
2005 Diverse 
dienstverlening 
Wat zijn de sterke en 
zwakke punten van Lean, 
Six Sigma en Lean Six 
Sigma? 
Kwalitatief Case studies: 
interviews. 
Hoewel bijvoorbeeld Lean Six Sigma de 
nadruk legt op klantgerichtheid, 
constateert Bendell op basis van 
interviews dat de nadruk juist ligt op 
kostenreductie. Bendell schrijft: ‘It is 
possible to forget the fundamental 
business strategic objective and get 
dominated by immediate cost down 
driver’. Bendell benadrukt echter dat 
deze ‘cost down’ focus niet altijd tot 
kwaliteitsvermindering leidt, omdat 
zowel de kosten kunnen worden 
verlaagd als de kwaliteit kan worden 
verbeterd door variaties in 
procesuitkomsten te verminderen. Hij 
merkt op: ‘Sometimes, however, all the 
real internal emphasis is on cost’ Hij 
noemt dit een ‘too narrow focus’ en 
vervolgt: ‘Consequently, major 
improvement opportunities may be 
missed’. Naast efficiency zou de 
aandacht ook gericht moeten zijn op 
effectiviteit van de processen, 
waardoor de maatstaf ‘winst’ zou 
moeten zijn in plaats van ‘kosten’. Als 
mogelijke29 oorzaken van deze ‘too 
narrow focus’ kan worden genoemd: 
1. Het gebruik van Six Sigma vindt 
volgens London Six Sigma Forum 
(IQPC) in Europa zelden plaats op 
strategisch niveau, waardoor geen 
aansluiting wordt gelegd tussen 
Six Sigma en de klantgerichte 
ondernemingsstrategie. 
2. Daarnaast komen 
procesverbeteringen doorgaans 
voort uit eenvoudige 
procesverbeteringen, zoals 
process mapping. Logischerwijs is 
de kans aanwezig dat deze 
aansluiting met de 
ondernemingsstrategie missen. Na 
verloop van tijd wordt aan deze 
‘basic process improvement’ vaak 
andere concepten toegevoegd. In 
eerste instantie ISO9001, dan Six 
Sigma en tenslotte Lean, met 
eventueel ‘Investors in People’, 
om de ondernemingscultuur te 
veranderen. 
3. De samenvoeging van Lean en Six 
Sigma is (vervolgens) niet 
werkbaar, omdat het twee totaal 
verschillende concepten zijn, 
waardoor conflicten ontstaan. Hij 
schrijft: ‘Lean programmes 
attempt to remove all sources of 
waste, without real prioritizaton, 
                                                          
29
 Bendell noemt enkele complicaties, zonder expliciet dit als oorzaak aan te wijzen voor de geringe aandacht voor klanttevredenheid. 
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hence creating a major problem in 
the Six Sigma project ‘Control 
phase’, when the practicality of 
controlling for all these sources 
may be questionable’.  
Bendell presenteert vervolgens een 
model om deze problemen op te lossen. 
In feite beveelt hij aan dat Six Sigma 
leidend is en hier naar behoefte (op 
basis van de strategie, de behoefte om 
mensen en systemen te integreren, de 
benodigde tools, etc.) een ander 
concept (deels) aan worden 
toegevoegd. 
Maruf Austr
alië 
2012 Gezondheidszor
g en financiële 
instelling 
Wat zijn de voordelen en 
uitdagingen bij de 
toepassing van Six Sigma in 
dienstverlenende 
organisaties? 
Kwalitatief Case studies Efficiëntere en betrouwbare werkwijze 
door toepassing Six Sigma. Hierdoor is 
tevens de klanttevredenheid 
toegenomen, daar klanten gevoelig 
waren voor korte responsetijden, 
nauwkeurigheid, snelle en goede 
toegankelijkheid dossier en evt. fouten 
snel hersteld. De oorzaak van de 
toename van de klanttevredenheid: ‘All 
of the case studies focused on the 
customer needs’  en ‘continous 
improvement’, waardoor optimale 
verbeteringen zijn gerealiseerd in plaats 
van enkel snelle besparingen. Als gevolg 
is bij beide case studies het 
marktaandeel toegenomen. Problemen 
die zich voordeden waren met name: 
resistance to cultural change with the 
organization. 
Laureani UK 2010 Call Center, HR, 
gezondheids-
zorg 
Is Lean Six Sigma 
toepasbaar bij 
dienstverlenende 
processen, wat zijn de 
mogelijke voordelen en 
uitdagingen? 
Kwalitatief Case studies: 2x 
call center, 1x HR, 
5x 
gezondheidszorg. 
De 3 toepassingen laten met name 
efficiency voordelen zien. De auteur 
schrijft: ‘Overall, the applications so far 
have showed the benefits (such as 
lowering operational costs, improving 
process quality, increasing efficiency)’. 
Als bijgevolg constateert hij een 
verbeterde klanttevredenheid als 
gevolg van snellere en meer foutloze 
dienstverlening. De oorzaak van de 
focus op efficiency is gelegen aan de 
aanpak van het project, die vooral 
gericht is op het stroomlijnen 
(herontwerpen) van de processen. De 
klantwensen (klachten) zijn nimmer het 
vertrekpunt geweest. Er wordt slechts 
bij voorgestelde procesverbetering 
rekening gehouden met de (verwachte) 
gevolgen voor de  klant(tevredenheid). 
Er blijkt uit de casussen niet of de 
klantwensen onderzocht zijn. Mogelijk 
baseert men zich op eigen inzichten ten 
aanzien van klanttevredenheid?  
Problemen die zich voordoen: 
tijdgebrek en lastig om een 
‘measurement system analysis’ op te 
zetten. 
Van den Heuvel Ne-
der-
land 
2006 Gezondheids-
zorg 
Is Six Sigma een bruikbare 
tool is voor een 
kwaliteitssysteem in een 
ziekenhuis? Levert het een 
bijdrage aan de strategie? 
Is het zinvol is om Lean 
hieraan toe te voegen? 
Kwalitatief Case study over 
een periode van 
zes jaar. 
De genoemde voordelen van Six Sigma 
zijn hoofdzakelijk kostenbesparingen en 
als bijgevolg is de kwaliteit van de zorg 
toegenomen. Oorzaak van de focus op 
kostenbesparingen: maakte onderdeel 
uit van de strategie (blijkt uit de case). 
De voordelen worden nog groter geacht 
zodra Lean hieraan wordt toegevoegd, 
omdat verkorting van doorlooptijden de 
kosten verlagen en de wachttijden 
verkleinen.  
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Coric, Bara Kroa-
tië 
2011
-
2012 
Verzekeringmij. Hoe wordt BPM toegepast 
bij Jadransko 
verzekeringsmaatschappij? 
Welke verbeteringen, 
welke aanpak? 
Kwalitatief Case study, 
literatuurstudie 
BPM is met name gericht op efficiency, 
voorkomen van fouten en het 
realiseren van agility van de processen. 
Klanttevredenheid is randvoorwaarde 
en door snellere en foutloze 
afhandeling neemt deze bovendien toe, 
althans daar gaat men vanuit. De 
geringe expliciete aandacht voor 
klanttevredenheid en nadruk op 
efficiency wordt veroorzaakt door een 
low cost doelstelling (BPM aansluiten 
op de low cost strategie). 
Malsbender, 
Pöppelbuss, 
Plattfaut, 
Niehaves, 
Becker 
Mon
diaal 
2012 Diverse 
dienstverlening 
Hoe kunnen 
serviceprocessen 
verbeterd worden vanuit 
BPM perspectief? 
Kwalitatief Literatuurstudie, 
31 artikelen. 
In de casussen zijn met name 
efficiencyverbeteringen (‘increased 
productivity’) gerealiseerd door 
standaardisatie, digitalisering en Lean 
thinking. Vervolgens zijn de vernieuwde 
processen uitgerust met het verkrijgen 
van customer feedback, waarmee 
klanttevredenheid kan worden 
aangemerkt als een belangrijke 
randvoorwaarden binnen efficiënte 
processen. De relatief geringe aandacht 
voor klanttevredenheid komt voort uit 
de doelstellingen die men heeft en de 
manier waarop BPM vervolgens wordt 
toegepast (Lean thinking, stroomlijnen 
processen, weinig aandacht voor 
onderzoeken klantwensen). Wat hier de 
reden van is, blijkt echter niet uit het 
onderzoek. 
Trkman Slove
nië 
2007
-
2008 
Bank Wat zijn de KSF’s bij BPM? Kwalitatief Case study, 
literatuuronder-
zoek 
De auteur beveel aan om BPM te linken 
aan de ondernemingsstrategie, die in 
meer of mindere mate efficiency en-of 
klantgerichtheid kan omvatten. De 
auteur verklaart: ‘the optimal 
organization style is contingent upon 
various internal and external 
constraints and there is no best way to 
apply BPM’.  Verder is volgens de 
auteur standaardisatie van processen 
middels IT aan te bevelen om zodoende 
betrouwbare processen te creëren ten 
behoeve van klantvertrouwen en het 
voldoen aan regelgeving. Daarnaast 
kunnen hiermee eenvoudige taken 
worden geautomatiseerd. 
Erdem, Aksoy Tur-
kije 
2009 Bank Hoe kan Lean worden 
toegepast bij een bank? 
Kwalitatief Case study, 
observaties, 
literatuuronder-
zoek 
Op relatief eenvoudige en snelle wijze 
kunnen vooral efficiencyverbeteringen 
worden doorgevoerd middels ‘Lean’ 
(focussen op activiteiten die waarde 
toevoegen). Hoewel de auteurs zich 
niet uitlaten over de klanttevredenheid, 
blijkt uit de case dat het projectteam en 
senior management zelf aangaven 
welke activiteiten waarde toevoegen en 
welke niet. De nadruk lag op het 
verminderen van doorlooptijden. 
Batista, Smart, 
Maull 
UK 2008 Diverse 
dienstverlening 
Opzetten van een 
framework voor CRM en 
BPM. 
Kwalitatief Literatuuronder-
zoek 
De auteurs concluderen dat BPM beter 
in staat is om de klanttevredenheid te 
verhogen dan Customer Relation 
Management (CRM). De oorzaak is met 
name gelegen in de zichtbaarheid van 
de processen voor de klant, waardoor 
betrouwbare processen vanuit 
klantperspectief noodzakelijk worden 
geacht. De auteurs schrijven: ‘Delivering 
high quality service to meet customers’ 
needs becomes paramount......CRM 
does not have the process reach 
necessary to cope with complex and 
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cross-functional processes. This problem 
is better handled by BPM 
initiatives....From a customer-focused 
perspective, service delivery, is an end-
to-end process journey, that begins 
with.....The whole journey can be 
summarised as a customer experience, 
which......’ 
Küng, Hagen Zwit-
ser-
land 
2007 Bank Hoe kan BPM (en IT) de 
overall proceskwaliteit 
verbeteren? 
Kwalitatief Case study, 
literatuuronder-
zoek 
In deze casus (een Zwitserse bank) is 
BPM toegepast om doorlooptijden te 
verkorten, het aantal medewerkers en 
fouten te verminderen door toepassing 
van ICT. Als gevolg is de proces 
prestatie zichtbaarder (meetbaarder) 
geworden, hetgeen een uitgangspunt is 
voor verdere verbetering. Het doel was 
zowel toename van de efficiency en 
klanttevredenheid. Echter zijn de CTQ 
niet expliciet onderzocht, maar ging 
men er vanuit dat de klant snelle en 
betrouwbare processen op prijs stelt. 
Soare Roe-
me-
nië 
2013
-
2014 
Financiële 
dienstverlening 
De toepassing van Six 
Sigma binnen BPM voor 
back office processen. 
Kwalitatief Case study, 
literatuuronder-
zoek. 
Het onderzoek laat zien hoe 
doeltreffend Six Sigma is bij back office 
processen. Voornamelijk efficiency 
voordelen behaald. Daarnaast gaat men 
er vanuit dat de klanttevredenheid 
toeneemt als gevolg van betrouwbare 
processen. DMAIC zorgt voor continue 
verbetering. Het onderzoek geeft niet 
aan waarom Six Sigma niet is toegepast 
voor de front office-processen. 
Chib, Cheong Zwit-
ser-
land 
2009 Toerisme, hotel Onderzoek naar de 
(mogelijke) toepassing van 
BPM in kleine en 
middelgrote Zwitserse 
bedrijven in de toeristische 
branche. 
Kwalitatief en 
kwantitatief 
Case study, 
enquêtes, 
literatuuronder-
zoek. 
Auteurs adviseren om in de 
geselecteerde casussen (hotels) BPM 
projecten op te starten met sterke 
nadruk op klantgerichtheid. De reden 
hiervoor is het behalen van 
concurrentie voordelen c.q. de 
noodzaak om aan te sluiten bij de 
concurrentie. Derhalve komt het doel 
van BPM (toename klanttevredenheid) 
voort uit de strategie. 
Mazzocato, 
Holden, 
Brommels, 
Aronsson, 
Bäckman, Elg, 
Thor 
Zwe-
den 
2008
-
2010 
Gezondheids-
zorg, 
ziekenhuis. 
Hoe werkt Lean bij de 
eerste hulpafdeling? 
Kwalitatief en 
kwantitatief 
Case study, 
observaties, 
interviews, 
interne 
documenten, 
statistische 
analyses   
Reductie in doorlooptijden en 
wachttijden (19%-24%) door 
standaardisatie werk, dubbel werk 
vermijden, personeel dat van elkaar 
afhankelijk is direct met elkaar in 
contact laten treden, processen op 
elkaar laten aansluiten , personeel op 
wetenschappelijke wijze problemen 
laten onderzoeken en gewijzigde 
werkplek layout. Deze resultaten 
hebben efficiency en klanttevredenheid 
verhoogd. Na de vorming van een team 
is men begonnen met het in kaart 
brengen van de huidige processen en 
van hieruit is men begonnen met het 
herontwerpen van processen (the 
improvement process). De klantwensen 
(VOC) zijn niet expliciet in kaart 
gebracht hierbij. Het is het team dat 
besliste welke stappen geen waarde 
toevoegen en er is rekening gehouden 
met door het management vastgestelde 
doelstellingen, waaronder kortere 
doorlooptijden. Het is niet bekend of 
het management gebruik maakte van 
klantinformatie. 
Seddon, 
O’Donovan 
Mon
diaal 
2009 Diverse 
dienstverlening 
Herziening van Lean 
Services: Hoe kan Lean 
worden toegepast?; 
herziening framework. 
Kwalitatief Literatuuronder-
zoek 
Lean Services impliceert vooral een 
cultuurwijziging en geen standaardisatie 
van werkwijzen. Standaardisatie van 
werkwijze is ineffectief en inefficiënt, 
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omdat klantaanpassingen dan meer tijd 
kosten. Derhalve geeft de auteur aan 
dat standaardisatie, zonder 
cultuurwijziging een verhoging van de 
klanttevredenheid in de weg kan staan. 
Leyer, 
Moormann 
Duits
land 
2010
-
2013 
Financiële 
dienstverlening 
Hoe ‘Lean’ zijn financiële 
dienstverleners 
daadwerkelijk? 
Kwantitatief Literatuuronder-
zoek, enquêtes, 
interviews. 
Men is niet zo ‘Lean’ als men denkt, 
mede doordat managers veel op 
operationeel niveau bezig zijn. Lean 
impliceert vooral een cultuurwijziging, 
zodat managers en medewerkers bij de 
dagelijkse (klantgerichte) activiteiten 
daadwerkelijk ‘Lean’ denken. Het 
ontbreken van een cultuurwijziging en 
het uitsluitend toepassen van Lean op 
operationeel niveau kan derhalve de 
oorzaak zijn dat een verhoging van de 
klanttevredenheid niet wordt 
gerealiseerd. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
77 
Bijlage 5: Vragenlijst interviews 
 
Multi-case-onderzoek hoofdstuk 3 (case study)      juli 2015 
 
1. Rabobank Hypotheekdossier (Klant kan hiermee alles thuis voorbereiden, waardoor het proces efficiënter en klantvriendelijk zou 
verlopen).  
2. het aanvragen van een lening < €1 mln. voor grote bedrijven (Proces / product is gestandaardiseerd, met als gevolg een snellere 
doorlooptijd van het aanvraag- en offertetraject). 
 
Vragenlijst ten behoeve van het multi-case-onderzoek H3 (case study): 
 
 Kun je het nieuwe proces beschrijven? en hoe zag het oude proces eruit? Zijn er ook 
ondersteunende processen? 
 Wanneer is het begonnen en afgerond? 
 Wat is volgens jou de achtergrond/reden/begin aanleiding(en) van deze 
procesverandering/procesaanpassing? Waar is het uit voortgekomen? Hoe is het gekomen?  
 Welke doelen worden er volgens jou als gevolg van de procesverandering nagestreefd? 
(Nagaan of klanten betrokken waren of dat er sprake was van efficiencydoelstellingen of externe klantwensen). 
 Op welke wijze ben je bij deze procesverandering betrokken geweest of heb je een actieve 
bijdrage geleverd? Dus, wie, wanneer en welke bijdrage? Wat gebeurde er feitelijk in de 
praktijk? Is er sprake geweest van ene proefopstelling en heb je hier een reactie op kunnen 
geven? 
 Was er vooraf bekend wat men wilde verbeteren of is dit gedurende het proces duidelijk 
geworden? 
 Wat merkt de klant hier nou van? Kun je dit toelichten? 
 Weet jij hoe de afweging heeft plaatsgevonden tussen efficiency- en klantdoelen om dit 
proces te verbeteren en wat het effect hiervan op de klant is? 
 Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen 
in de procesverbetering en zo ja, hoe? 
 Heeft er tussen Rabobank Nederland (centraal) en jullie (decentraal) afstemming 
plaatsgevonden over het verbeterde proces? 
 Hebben de procesveranderaars zich gerealiseerd dat de spanning tussen het efficiencydoel 
en klanttevredenheiddoel negatief kan uitpakken?  
 Is er aandacht geweest m.b.t. opleiding medewerkers t.a.v. het nieuwe proces? 
 Wat is de rol geweest van ICT gedurende de procesaanpassing? 
 Is er volgens jou een bepaalde methode/werkwijze gehanteerd bij de analyse en 
verbetering?  
 Wat had er beter gekund?  
 Is het vernieuwde proces vooraf met klanten getest (klantenpanel)? 
 Heeft naar jouw idee de klant belang bij juist deze procesverandering, d.w.z. wat merkt de 
klant hiervan?  
 Is de verandering in klantengedrag ook meegenomen in de procesverbetering? 
 Hebben wij het proces ingericht met de klantwensen voor ogen?  
 Indien we spreken over de invloed op klanttevredenheid of het ontbreken hiervan dan 
vragen waarom de geïnterviewde dit vindt. 
 Hebben we de klantenwensen naar het model kunnen vertalen? 
 Is er een procesmodel gemaakt en op welk moment was de klant hierbij betrokken? 
 Was er sprake van specifieke klanteneisen waarmee rekening moest worden gehouden? 
 Heb je reacties gehad? 
 Hoe werkt het in de praktijk? 
 Wat vond de klant ervan? 
 Denk je dat de klant er beter van wordt?  
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Bijlage 6: Getranscribeerde en per deelvraag gecodeerde interviews  
 
Interview 1 t/m 8 t.b.v. scriptie, gehouden in de periode van 17 t/m 29 juli 2015 
 
De van het doel van dit onderzoek en de centrale vraagstelling afgeleide proposities en bijbehorende 
onderzoeksvragen zijn als volgt: 
 
1. Bij een procesverbetering op basis van de Lean-techniek en/of Six Sigma-techniek is het 
belangrijkste doel het efficiënter maken van de bedrijfsprocessen. Hierbij wordt geen rekening 
gehouden met de eisen en de wensen van de huidige en de toekomstige klant, waardoor de 
klanttevredenheid afneemt. 
 
Heeft Rabobank Nederland bij het maken van de afwegingen in relatie tot het effect op de klant 
naar de input van de lokale bank gevraagd? 
 
 
2. In de aanpak en uitvoering van een procesverbetering wordt de kennis van 
frontofficemedewerkers en hun leidinggevenden over eisen en wensen van klanten onvoldoende 
benut, waardoor de klanttevredenheid afneemt. 
 
a. Op welke momenten zijn de medewerkers en hun leidinggevenden bij de procesverandering 
betrokken? 
b. Op welke wijze en in welke rol zijn de medewerkers en hun leidinggevenden bij de 
procesverandering betrokken?  
c. Welke klantinformatie (kennis en ervaring over de eisen en de wensen van de klant) heeft 
de procesverbetering opgeleverd? 
d. Wat is met deze klantinformatie gebeurd? 
 
 
Interview 1, R1, Accountmanager Bedrijven, afdeling Bedrijven, Rabobank Peelland Zuid, 17-07-
2015 (57’), inzake ZRF 
 
Vertel eens iets over het nieuwe en oude proces en over jouw rol hierin. 
Ik werk hier acht jaar en ik ken het oude proces ook. Medio vorig jaar zijn we met ZRF gestart, is het 
gelanceerd, in augustus of zo, in Peelland Zuid. Er is een nieuw beoordelingskader ontwikkeld, intern, 
waarin wij onze financieringsrisico’s analyseren en vastleggen, daar zijn we mee gaan werken, en dat 
is gekoppeld aan ZRF, dus de klant wordt gevraagd nu om vooraf op internet de financiering voor te 
bereiden, dus jaarstukken te uploaden, IB-aangiftes te uploaden, prognose te maken, stukje vragen 
te beantwoorden en een soort van ‘pitch’ te schrijven zo van: ‘Goh, ik wil investeren in, omdat, en dit 
is mijn toekomstvisie.’ Als het goed gaat komt dit ‘pakketje’ bij ons in Siebel (systeem) binnen op het 
moment dat hij drukt op ‘verstuur’, komt het bij ons binnen. Op het moment dat hij dat hij niet op 
‘verstuur’ drukt kan hij te allen tijde nog dingen erbij opslaan, aanpassen, veranderen, wat dan ook. 
Want wij hiervoor altijd deden was van: Klant belt: ‘Ik wil een afspraak, want ik ga investeren.’ Wij in 
de auto, naar de klant toe, praten over wat hij wilde gaan doen. Dan vervolgens in het gesprek van: 
Oké, financieringsaanvraag, dan heb ik cijfers nodig, stukje toelichting, stukje prognose, taxatie, 
noem maar allemaal op. Nou, dan zie je dat dat twee, drie maanden duurt, voordat de klant al die 
stukken verzameld heeft, want hij moet wachten op de accountant, de jaarcijfers zijn dan vaak nog 
niet klaar. 
Dat doet de klant dan allemaal zelf? 
Het is de bedoeling dat wij de klant meer-en-meer sturen op ZRF, dus dat hij het online allemaal 
verzamelt, zijn hele pakket. 
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Is dat duidelijk voor de klant? Hoe gaat dat dan? 
Wij hebben nog niet veel ervaring met klanten die het online doen, omdat het pas heel recentelijk in 
de media is gecommuniceerd. Er werd nog wat terughoudend mee omgegaan. In principe is het 
hetzelfde als het hypotheekdossier. Heel duidelijk stap-voor-stap meegeven wat je doet en wat 
verwacht wordt. Klanten moeten wij hier in het begin nog wel mee helpen. De jonge starter die 
gewend is om alles online te doen die zal er makkelijker mee omgaan dan het klusbedrijf om de hoek 
die al jaren…of de bouwvakker, met alle respect, die niet in de cijfers thuis is. 
Het is begonnen vorig jaar augustus, langzaam gelanceerd. Heb je er meer of minder werk mee? 
Het werk is niet minder geworden. 
Nog steeds niet of ziet het er wel naar uit dat dit zal verbeteren? 
Op het moment ben je aan de ‘achterkant’ nog ongeveer net zolang bezig, maar het gaat dadelijk wel 
een stuk sneller. We moeten meer wegschrijven daar waar de posten onder je eigen bevoegdheid 
vallen. Er wordt iets meer van je gevraagd dan in het verleden, wat ook goed is, want dan heb je een 
gedegen onderbouwing. Daar waar je posten met KRM (=beoordeling) ‘draait’, kan het al een stuk 
sneller. Je bent beperkt met het aantal tekens. Voorheen schreven we een toelichting van een aantal 
pagina’s. 
Dus het zou mooi zijn als je het in de toekomst allemaal perfect aangeleverd zou krijgen? 
Ja, de belofte is om binnen twee weken de financiering te verstrekken, dat wil zeggen binnen één 
week aan te geven of we wel of niet financieren en binnen twee weken daadwerkelijk over het geld 
te kunnen  beschikken, dus de offerte getekend en de financiering uitgeboekt. Dat kan alléén als het 
dossier van meet af aan compleet is en dus kunnen starten.  
Op het moment dat de klant op de knop ‘versturen’ klikt, krijg ik een melding en dan zie ik of alle 
bestanden erin zitten, klopt het en is het toereikend? Zo niet, dan krijgt de klant een melding dat hij 
nog zaken moet aanleveren. Op het moment dat het wel goed is, wordt er binnen vier dagen een 
afspraak met de klant gemaakt. Wij bereiden dan op basis van de stukken de afspraak voor.  
Hoe zit dat dan in de praktijk en hoe gaat het verder? 
In de praktijk worden er vaak meerdere, inplaats van één, gesprek gevoerd, ook om uitleg te geven 
over het digitaal aanleveren van stukken. R1 geeft aan dat hij vaak al twee gesprekken heeft gehad 
voordat hij de cijfers heeft ontvangen. Daarna vindt nog wat over-en-weer ‘touwtrekken’ plaats en 
dit is afhankelijk van de zwaarte van de financiering. 
Wat is volgens jou het doel van dit hele gebeuren (ZRF)? 
Om klanten binnen een week de financieringsduidelijkheid te geven, dus duidelijkheid over wat 
kunnen wij wel of niet financieren. Dat is uiteindelijk het doel. 
En dat is uiteindelijk een voordeel voor de klant of is dit een voordeel voor jou? 
Een combinatie.  
Nu zijn we vaak een maand bezig met een financieringsaanvraag. Klant komt in de ‘lead’ dadelijk. De 
klant bepaalt wanneer hij alle stukken klaar heeft, drukt op de knop en bepaalt wanneer wij in actie 
moeten komen.  
De bank gaat nu pas die afspraken ‘draaien’, pas écht aan het werk, specifiek voor die investering, 
wanneer ‘het setje’ compleet is, dus al de klant op de knop ‘versturen’ heeft gedrukt. Dat is dadelijk 
de winst, dus ik heb niet meer twee maanden van tevoren een fysieke afspraak van een uur, 
anderhalf uur, maar heb een telefoongesprek van 15 tot 30 minuten. Sparren door de telefoon en ik 
geef hierbij aan wat ik wil hebben. De klant kan vervolgens aan de slag om de stukken op te vragen 
en dan kan hij het online voorbereiden in de ideale situatie. 
Voordeel voor de klant is dat de doorlooptijd sneller is vanaf het moment dat de klant op de knop 
‘versturen’ heeft gedrukt. En het zo inrichten dat we redelijk snel de offerte kunnen produceren en 
dan uitboeken. Dan is die doorlooptijd ook veel sneller. De klant heeft dan niet meer het gevoel van 
‘de bank heeft geen daadkracht en het duurt allemaal lang en ze moeten allemaal dingen weten, ze 
vragen maar op en er gebeurt niks.’ Daar willen we vanaf. 
Ben je, voordat ZRF inging, goed op de hoogte gebracht van de veranderingen die dit met zich mee 
zou gaan brengen? Wist je wat de doelstelling was en hoe je het moest verkopen? 
Ik wist wat er ging gebeuren en ik ben hier tijdig in meegenomen. Door opleiding/filmpjes, Rabobank 
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Nederland, de manager, bijeenkomsten. Er is wel wat aan gedaan.  
Je merkt wel dat er vanaf het moment van introductie tot heden één en ander in het traject is 
veranderd. Je merkt dat het zich ontwikkelt. Dat is niet erg, want het is nieuw.   
Op welke punten is het dan veranderd?  
In eerste instantie was er sprake van een ‘stoplichtmodel’. Klant voert de cijfers in, ergens achter de 
schermen worden die verwerkt, vult zijn investeringen in, er rolt een voorbeeldfinanciering uit, 
vervolgens krijgt hij een groen, rood of oranje stoplicht, door het systeem gegenereerd.  
Van wie? 
Van het systeem, van de bank. Puur gebaseerd op statistiek. Er kwam geen man meer aan te pas.  
Rood is: ‘We doen het niet.’ Oranje is: ‘Wacht even.’ 
Vanuit de klant is hierop veel weerstand gekomen. Het gaat uiteindelijk om een stuk vertrouwen en 
een stuk gunnen. Als wij zomaar mensen het internet opjagen. Zo van in het verdelen tot €50.000,-: 
‘We zien wel wat er gebeurt’. Dat is toen faliekant mislukt. Zeker ook gezien het economisch tij en 
bijzonder beheer en de stem daarin. 
We gaan terug, we gaan het wel op die manier voorbereiden, maar op het moment dat de klant alles 
heeft voorbereid komt er een gesprek. De accountmanager gaat toetsen op wat is de visie en 
strategie, waarom wil hij dit investeren, is het verantwoord, zijn er nog alternatieven, hebben we 
alles getackeld? Wat vinden we van die ondernemer en die onderneming? Kijk ’m in z’n ogen en als 
de weging goed uitvalt en de bank vindt het verantwoord dan gaat de financiering door. 
Wat vinden de klanten ervan? Heb je er veel respons op gekregen? 
Je moet je klant op de hoogte houden van de vorderingen, dat is heel lastig, want in de praktijk lukt 
dat onvoldoende, want je hebt tien van die trajecten lopen en er glipt er zo-nu-en-dan een 
tussendoor met alle goede bedoelingen van dien.   
Klant komt nu meer in de lead. Klikt op ‘versturen’ en heeft binnen vier dagen de accountmanager op 
de stoep. De klant is er bij ZRF ook meer bewust van wat hij aan het doen is. Hij ziet zijn maandelijkse 
lasten en kan zien welke omzet hij hierbij moet halen. Hoeveel rendement moet hij dan maken om 
deze last te kunnen betalen.  
Je merkt dat klanten wat weerstand hebben om het allemaal via internet te doen. Klant geeft aan: 
‘Doen jullie het maar’. Dat is nog wel een transitie, dat gaat nog wel even duren voordat dat geland 
is. 
Weet jij of het systeem gemakkelijker is geworden?  
Het invulsysteem is toegankelijk, maar af-en-toe staan er termen in vanuit de balanspositie, 
bijvoorbeeld immateriële activa. Je moet maar net iemand hebben die dat weet. Je ziet nu dat er 
sprake is van een verschuiving en je ziet dat de Rabo ziet van ‘Dit hebben we overschat, dat de klant 
het wel zou weten en dat ze het zouden doen.’ Tussen weten en doen zit ook nog een verschil. De 
schakel die hierin kan helpen is de financieel adviseur of boekhouder/accountant.  
Moeten ze dan gaan vragen?  
Moeten wij hen hier niet meer bij betrekken?! We mogen ook geen prognoses voor de klanten meer 
maken, want dat is een stuk compliance. Klant moet dit zelf doen of moet dit door een deskundige 
laten doen. Een financieel adviseur of accountant zal in de toekomst de mogelijkheid krijgen om 
namens de klant in te loggen. Ik denk dat de Rabo heeft onderschat dat de klant vaak geen tijd heeft 
om zich voldoende met boekhouding of financiële zaken bezig te houden; werkt vaak 60-80 uur per 
week. Hij kan beter in die uren werken, dan dat hij dit zelf gaat doen. Dat is wel een lastige, dat kun 
je nooit 100% ondervangen. Daarom is die koppeling met financieel adviseurs en accountants zo 
belangrijk. Die kunnen meteen de cijfers inladen en dat ga je wel efficiency bereiken. Dan ga je heel 
snel merken: ‘Als die dat kunnen doen, dan gaan we in één keer heel snel.’ 
Hoe check je of de gegevens die zij invullen goed worden geïnterpreteerd, vanuit de cijfers die zij zelf 
hebben? 
We kijken naar de fysieke jaarcijfers. Wij krijgen een meer controlerende rol, dus op het moment dat 
wij die voorbereiding binnen krijgen, doen we eerst een stuk controle, is alles juist ingevuld en zitten 
er geen discrepanties in en vervolgens hoe zie je dat. Dit in vergelijking met branche-ontwikkeling in 
de vorm van de BIR (Branche Informatie Rabobank). Dit is een soort uitgediepte ‘Cijfers en Trends’. 
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Hierin worden per branche de ontwikkelingen genoemd en gecommuniceerd met de klant. Dan kom 
je in het beoordelingstraject, dus ik heb het gesprek gehad met de klant en de vragen gesteld die ik 
nog had en daar antwoord op gekregen, daar een goed gevoel bij, onderbouwd met de stukken, dat 
ik denk ‘Dit vind ik een verantwoorde financiering.’ 
Dan ga ik dit wegschrijven in het ‘standaard beoordelingskader’ en dan vul ik diverse gegevens op 
basis van cijfers en op basis van beantwoording op financiële en niet-financiële vragen. Dan komt er 
een score uit van 1-10.   
En als het voldoende is, dan is het goed? 
Vanaf de 6 hoef ik niet toe te lichten. 
Er is sprake van een combinatie van cijfers. Is het cijfer < 5,5 dan gaat de post altijd naar KRM. Wordt 
er op alle onderdelen een voldoende gescoord dan gaat deze post niet naar KRM en is het akkoord. 
Scoort de post op één onderdeel een onvoldoende dan kan het toch zo zijn dat deze post uiteindelijk 
niet wordt afgekeurd.  
Terug naar het verschil hoe het vroeger was en hoe het nu is. Hoe zit jij erin? Zeg jij: ‘Het is goed dat 
ze het proces hebben aangepast?’ 
Nu al, maar ook met het oog op de toekomst. Ik krijg als accountmanager een iets ruimere 
bevoegdheid, je bent slagvaardiger en kunt sneller door. De bevoegdhedenregeling binnen het 
huidige beoordelingskader zijn ruimer dan binnen het vroegere BBS-bevoegdhedenkader. Dit 
betekent wel dat er meer verantwoordelijkheid bij mij ligt om aan de voorkant wel goed de toets te 
doen. Er moet wel ontwikkeld worden dat wij het de kredietrisicobeoordeling ‘aan de voorkant’ 
beter doen. Hier zijn we nu mee bezig. Dit hangt samen met het krijgen van meer 
verantwoordelijkheid. Er wordt nu nog met BBS gewerkt. Dit gaat er langzaam uit, gaat nog wel een 
jaar of twee tot drie duren binnen ons segment en dan gaan we met het standaard 
beoordelingskader werken dat heel snel en efficiënt is en waarin je heel kort en ‘to the point’ kan 
toelichten.  
Dat is onderdeel van dat ZRF-gebeuren? 
Ja, het standaard beoordelingskader is de ‘achterkant’ van ZRF, dus ontwikkeld voor de 
accountmanager. ZRF is de voorkant voor de klant, dus de online omgeving.  
In het standaard beoordelingskader heb ik 2.500 tekens tot mijn beschikking waarin ik word 
gedwongen kort en ‘to he point’ toe te gaan toelichten, dus wat zie ik en wat vind ik ervan. Dus níet 
beschrijven wat hij (de ondernemer) allemaal doet en wat hij allemaal gezien heeft. 
Je wordt gedwongen om het efficiënt te doen? 
Ik zie het als het ouderwets bierviltje- of sigarenkistjefinancieren van vijftig jaar geleden, dát principe. 
We zijn nog erg zoekende. Welke toelichting is goed? Wat moet er wel of niet in de toelichting? De 
laatste jaren zijn we juist erg getraind om iedere cent te verantwoorden of te verklaren. Dit hoeft nu 
niet meer en dat is voor ons wennen. ZRF dwingt de accountmanager goed te prioriteren. 
Dat deden jullie dus voordat ZRF kwam? 
Vroeger moest je overal iets van vinden, dus zowel van een ‘plusje’ als een ‘minnetje’, terwijl een 
toelicht op een ‘plusje’ niet door Rabobank Nederland vereist was; dit werd lokaal bepaald. Je moest 
er toch iets van vinden, KRM wilde er toch iets over lezen, dat voelde comfortabel en zij vonden het 
te ‘spannend’ om hier niets van te zien. 
Er wordt nu meer vertrouwd op het oordeel van de accountmanager. KRM (dus volgens 4-ogen 
principe) krijgt nu weer echt een toetsfunctie. Als ik er met KRM niet uitkom, dan beslist de manager. 
Mijn manager controleert mij op mijn dossiers of ik voldoende kritisch ben en of ik niet te makkelijk 
over dingen heen stap. De rol van coach en de controlerende rol die erin zit. 
Wat denk jij dat het doel is geweest om met ZRF te beginnen?  
Kostenbesparing. Vanuit de organisatie kostenbesparing, ja.  
In welke zin? 
Om met minder mensen een stuk efficiënter te kunnen werken, over de hele linie. 
Alleen dat? 
En dat gecombineerd met het feit dat we allemaal tegenwoordig steeds meer online doen. Dat is een 
ontwikkeling en daar moet je in mee. Ik denk dat wij als Rabobank hier vrij vooruitstrevend in zijn, 
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zijn geweest en dat we daar het voortouw in willen blijven nemen. En een bijkomstig feit is de klant 
zo snel mogelijk duidelijkheid te willen geven, maar dat is dan het klantbelang. Dus je hebt het 
bankbelang van die kosten. Ik denk dat het gezamenlijk wordt op gepakt van: ‘Wat zien we in de 
wereld gebeuren. Wat verwachten we waar het binnen nu en vijf jaar naartoe gaat en wat zijn dan 
de voordelen om daar nu mee te starten.’ De Staat staat onder druk, dus we moeten kosten gaan 
reduceren door het proces een stuk efficiënter te maken, door ‘heel wat handjes weg te halen’. Dat 
kan als het loopt zoals het moet lopen. En het klantbelang: Klant heeft binnen twee weken z’n geld. 
Wat zou het hoofddoel zijn geweest?  
Dat vind ik lastig in te schatten. Ik neig te denken dat het efficiencybelang voorop wordt gesteld en 
klantbelang hieraan gekoppeld. Ik hoop dat het niet zo is en ik denk dat als het eenmaal loopt, maar 
dat duurt twee jaar voordat het echt een beetje eigen wordt en dat het gebruikt gaat worden zoals 
het moet. Dat hebben we volgend jaar nog niet op de rit verwacht ik. Dat we dan gaan merken dat 
klanten er ook een voordeel in zien.  
Hoe zie je het met de concurrentie en marktaandeel? 
ABN-Amro gaan iets soortgelijks doen, of ze hebben het al; ik weet het niet eens. Dus we zijn straks 
met z’n drieën en misschien dat er nog een vierde partij bijkomt. Misschien komt google nog wel met 
zoiets. Dán wordt het heel makkelijk. Klant ‘schiet het hier in, klant schiet het daar in’. Klant krijgt 
dan vier rapporten en de goedkoopste, bij wijze van, kies ik uit. Dat is nog wel een gevaar in dat het 
niet een eenheidsworst wordt. We moeten wel die Rabobank blijven door met de klant in gesprek te 
blijven. Zo dat contact houden en lokaal te blijven om nog wel die concurrentieslag te winnen. Ik 
denk niet dat je met internet die concurrentieslag wint. Klant moet door internet gemak en vooral 
snelheid ervaren.  
Denk jij dat ZRF vooraf met klanten is getest?  
Ik denk dat het is getest, ik weet zeker dat het is getest. Bij mijn weten is het getest, alleen ik weet 
niet met welke klanten het is getest. Ik vermoed dat het met een clubje klanten is getest dat 
vooruitstrevend is en leuk vindt om te doen. Ik denk niet dat ze de metselaar en de gemiddelde 
detaillist hebben gevraagd, want wel denk ik 80% van onze portefeuille is.  
Waarom denk je dat? 
Ik denk om de positieve flow erin te houden. Dat is ook niet erg, want de oude werkwijze blijft nog 
overeind. 
Het gebruik van ZRF valt wat tegen en dat heeft ermee te maken dat wij er niet voldoende aandacht 
aan geven. Door allerlei perikelen intern wordt er nu niet de aandacht gelegd op het actief promoten 
van ZRF. Dat staat op een laag pitje. Als we dat wél gaan doen, dan gaat meer leven, dan ga ik daar 
ook meer gevoel bij krijgen.  
Waarom ligt het op een laag pitje? 
Omdat we nogal wat andere dingen hebben die… 
Zoals? 
Vanuit de interne accountantscontrole zijn er wat onvoldoendes gegeven en hier ligt momenteel de 
focus op. Wij zijn nog vrij intern gericht, omdat we oude dossier aan het repareren zijn. We hadden 
gehoopt dat het dit jaar zou keren, maar dat is niet gelukt. We hebben nu het dossier klantintegriteit, 
zakelijke dossiers, etc. 
Dit belemmert de focus die nodig is, want op 1 september aanstaande gaan we ‘om’, intern met de 
nieuwe profielen die zijn geschreven op de nieuwe werkwijze. 
We moeten ergens een keer die slag gaan maken willen we toch een keer die klant ‘mee te nemen’ 
en dat wat breder wegzetten. 
We zijn nu zoekende. Wat zijn de kaders en wat vinden we belangrijk? Wat moet er in een 
beoordelingskader staan en wat niet? Dat is zoeken. De klant proberen we zoveel mogelijk te helpen 
om er mee om te gaan, op de nieuwe manier. En om voor ons mee te oefenen, want zo simpel is het 
natuurlijk niet. Het is een kwestie van tijd.  
De klant bepaalt en we zijn nog altijd een dienstverlener en ik denk dat we af-en-toe te ver 
doorschieten, dat als wij iets bedenken van ‘Gaat die klant dat wel doen?’ Zo werk het niet. 
 
 
83 
In de basis is het een heel logisch traject, alleen je bent wel afhankelijk van klanten en de klant 
bepaalt. 
Ze (Rabobank Nederland) zullen gedacht zal hebben ‘Dit gaan we gewoon doen, want dit gaat ons 
kosten besparen’. Je moet op een gegeven moment keuzes maken, we kunnen niet steeds iedereen 
om advies vragen en maar blijven uitstellen, dan zijn we dadelijk vier jaar verder, zijn we te laat.  
Vroeger had je dus iemand belde en die wilde financieren, jij kreeg een gesprek met die persoon, dat 
ging je verder uitwerken, dan kwam er nog een tweede gesprek en op basis daarvan.. Kwam er altijd 
een tweede gesprek? 
Nee, dat ligt aan de casus. Meestal vinden er meerdere gesprekken plaats. 
De financieringstrajecten duren doorgaans zo’n drie maanden en dat gaat ook niet weg denk ik. Klant 
moet vaak nog jaarcijfers opvragen, etc. 
Nu gaat de klant er zelf over nadenken bij het vullen van het systeem? 
Dat is de intentie ja. 
De klant ervaart het als lastig als hij later in het traject opnieuw stukken moet aanleveren, 
bijvoorbeeld omdat de bank of de klant iets is vergeten. De bank moet bijvoorbeeld ergens nader op 
inzoomen (debiteurenlijst).  
We zeggen nu: ‘We hebben dit als basis nodig en niet nog honderden andere dingen’. 
We hebben ook gezegd dat we nog een aantal zekerheden gaan doen, de basiszekerheden. We gaan 
niet meer allemaal fantastische dure namen bedenken en moeilijke producten. Dus financieren, 
bevestiging tekenen, verpanding en de vermogensverklaring eventueel nog en de achterstellingsacte 
of iets degelijks en dan houdt het wel zo’n beetje op. 
Wat denk jij dat beter had gekund vanaf implementatie tot nu (als je het zelf had mogen 
ontwikkelen)? 
Dan denk ik dat je de pleitbezorgers, dus accountants en financieel adviseurs, daar actiever bij had 
moeten betrekken.  
Ik denk dat er een heel belangrijke rol lokaal ligt om er een succes van te maken. Het systeem dat 
wordt nog ontwikkeld en gaandeweg komen ze (RN) dingen tegen die worden aangepast. Dat gaat 
ook niet veranderen en dat moet ook niet. Ik denk dat we lokaal een belangrijke 
verantwoordelijkheid hebben. Staan we er achter de kant die we opgaan? Hebben we er een gevoel 
bij? Hoe gaan we het in de markt wegzetten zodat het ook gebruikt wordt, want dáár zit het 
spanningsveld denk ik.  
En daar heb je de pleitbezorgers keihard bij nodig. Dan moet het voor de pleitbezorgers gefaciliteerd 
worden dat zij er ook makkelijk gebruik van kunnen maken, dat ze namens de klant kunnen werken, 
dat stuk, ja, dat mis ik. Als je van meet af aan tegen pleitbezorgers had kunnen zeggen: Hé, je logt in 
met je pasje of het pasje van de klant, dan kom je met toestemming van de klant in zijn 
internetbankieren, je vult dat hele verhaal in, je zet die stukken klaar, je stuurt dat naar ons en dan 
kunnen wij aan de gang. Die klant gaat stukadoren of weet ik het, gewoon aan het werk. Achter de 
schermen wordt er voor hem gewerkt.  Op een gegeven moment bel ik hem met de mededeling: ‘Ik 
wil je even spreken voor de financiering, even een uurtje, anderhalf uur, lopen we alles door en die 
vrijdag weet jij of we jou wel of niet kunnen financieren. Ik weet echt wel voor 80 tot 85% op basis 
van de voorbereiding of ik wel of niet wil financieren en of ook zin heeft of niet.  
Hebben jullie veel met die pleitbezorger te maken, omdat die klant gegeven bij die pleitbezorger moet 
opvragen? 
Pleitbezorgers zijn ook dienstverleners en werken doorgaans goed mee. Daar hebben we vaak 
contact mee en de sfeer is goed. De pleitbezorger zit er ook namens de klant. Die is er ook bij gebaat 
dat zijn klant die financiering krijgt.  
Hoe zijn jullie voor wat betreft opleiding in het nieuwe proces meegenomen? 
Begin dit jaar is er met betrekking tot het standaard beoordelingskader nog een training geweest. 
Hoe werkt het, hoe moet je hiermee omgaan en om gevoel te krijgen, hoe vul ik nou die vragen in. 
Gaan we dit allemaal op dezelfde manier doen. Dit om bepaalde kaders te krijgen. Het financieren an 
sich is niet veranderd. De analyse die ik maak, schrijf ik niet meer zo uitgebreid op, maar ik maar ’m 
nog wel 
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Wat zijn de opmerkingen van klanten?  
Eén vond het op zich wel goed werken. Een paar dingen waren onduidelijk. Dat zit ’m in de 
terminologie die wij gebruiken.  
Ik heb veel klanten die aangeven dat ze het niet willen doen, dus zonder ervaring met het nieuwe 
systeem. 
Het kan ook nog op de oude manier, maar op de nieuwe manier (ZRF) doet de Rabo de belofte dat de 
doorlooptijd korter is. Je hebt je geld binnen twee weken en je weet het binnen een week. 
Vanaf 1 september (2015) dan gaat de knop om, intern, nieuwe functieprofielen, nieuwe plekken, 
etc. Feitelijk het gevolg van een reorganisatie, vanuit het management meer tools krijgen om ZRF te 
promoten. 
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Hiervan heb ik geen idee, ik ken de klantevaluaties niet. Ik neem wel aan dat er verbeteringen 
worden gedaan naar aanleiding van deze feedback. 
Kan het vanaf 1 september aanstaande ook nog op de oude manier? 
Klant bepaalt ook dan nog welke weg hij bewandelt. 
Nu zit ik nog op een bepaalde portefeuille, straks zitten we gezamenlijk in een groep voor de top van 
de MKB-markt. Het wordt een collectieve verantwoordelijkheid, verdeeld onder accountmanager van 
bepaalde niveaus. Klanten die wat complexer zijn, gaan naar de ene adviseur, etc. 
Ik denk dat als wij gaan zeggen: ‘Klant kan alleen nog online aanvragen, dan loopt het hier snel leeg.’ 
Een grote uitdagingen en succesfactor zal zijn zal zijn: Hoe gaan wij de klant en de pleitbezorgers 
motiveren om ZRF te gebruiken? Het is een voordeel als de pleitbezorger het gemak gaat ervaren. 
Nadeel is wel dat een pleitbezorger meerdere offertes (van andere banken) kan vergelijken. De 
pleitbezorger kan de Rabo of ZRF bij de klant verkopen. Minder kans op fouten als een pleitbezorger 
er meer bij betrokken is.  
Je merkt dat al die kleine ICT-oplossingen, je krijgt straks ook een servicekanaal, men kan zelf online 
extra aflossen, er kunnen straks online renteverlengers worden geaccepteerd. Dát gaat heel veel tijd 
opleveren. Dat zijn de dingen die echt heel veel tijd opleveren. Het is belangrijk dat we hier meer 
focus op kunnen gaan leggen en dat we de klanten helpen om dat te gaan doen, dat duurt gewoon 
twee jaar, want MKB-klanten komen echt niet ieder jaar voor een financiering, dat is één keer in de 
vijf jaar.  
De pleitbezorger heeft een grote rol, want hij kan ZRF voor ons verkopen. Hij maakt het klaar en 
levert het in bij de bank en dat met korte lijntjes. Ook vanuit de compliancegedachte is het beter, 
want de accountant stelt het op, hij is ervoor gekwalificeerd. Een betrouwbare basis dus. 
Ik zie het niet als een extra risico, omdat de accountant voor de klant opkomt. Dat is nu ook het 
geval. 
Ik kan sneller duidelijkheid geven of een financiering wel of niet door kan gaan, omdat de klant, 
accountant of boekhouder zelf al voor de input heeft gezorgd. 
Ze noemen dit: ‘Adviseurs terug in hun kracht’. Dit is voor ons ook een doel van de bank om de 
Accountmanagers in het veld te laten doen waar zij goed in zijn. 
Ik heb er een hekel aan steeds weer intern te moeten ‘vechten’ met control/KRM over punten en 
komma’s. Hoe meer je wegschrijft, hoe meer fouten je kunt maken. 
We moeten het vertrouwen zelf gaan verdienen en die stap zijn we nu aan het zetten. 
 
 
Interview 2, R5, Financieel Adviseur Particulieren, afdeling Financieel Advies en Hypotheken, 
Rabobank Peelland Zuid, 17-07-2015 (54’), inzake RHD 
 
Vertel eens iets over het RHD. 
Rabobank Nederland geeft op een gegeven moment gezien van ‘Hoe gaan wij klanten aan ons 
binden’. Eind 2013 is het RHD geïntroduceerd. Ik denk dat het oorsprong heeft in transparante 
vergoedingen. In die tijd dat dit met name speelde is het begonnen. De Rabo wilde klanten laten zien 
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wat mogelijk was zónder dat we een advies gaven. Het hypotheekdossier (RHD) is géén advies! Het 
hypotheekdossier is een invultool. Dus het is gekomen om mensen inzicht te geven op basis van 
gegevens die ze zelf vullen. 
Zouden er nog andere redenen zijn? 
Een extra reden zou kunnen zijn dat de bank graag in contact wil komen met de klant, want als ze op 
internet ‘zweven’ dan zie je ze niet en nu hebben wij ze vastliggen in het RHD.  
Ook al ben je geen klant, dan kun je er ook gebruik van maken, de gegevens kun je opslaan en blijven 
een half jaar bewaard. Na een wijziging blijven de gegevens opnieuw een half jaar bewaard.  
Als de klant aangeeft: ‘Deel mijn gegevens met de bank’, dan kan de bank de gegevens inzien.  
Voordeel voor de klant is dat hij de hulp van de bank kan inroepen. Klant kan vervolgens bellen en 
zeggen: ‘R5, help mij hiermee, ik snap het niet’. Het RHD heeft twee versies, een interne versie 
(bankversie) en de klantversie. Ik kan in de klantversie één-op-één meelezen, samen met de klant en 
vervolgens zelfs aanpassingen doen die de klant vervolgens terugziet. Ik kan dus samen met de klant 
in zijn dossier gaan werken. Ik gebruik het voor iedereen die vragen heeft over hypotheken waarvoor 
wij (=de bank) nog geen advies mogen geven, want advies mag ik pas geven als ik alle gegevens heb. 
Zonder advies te geven kunnen we toch al sturen! Daar zit het grote voordeel van RHD.  
Hoe was het vroeger, wat zijn de verschillen?  
Voor die tijd hadden we oriëntatiegesprekken met klanten. We hadden dan direct alles, dat wil 
zeggen alle info tijdens dat gesprek, compleet, maar dan moesten we de stukken nog krijgen. Dat is 
nu duidelijk anders, want nu heeft de klant de stukken vooraf aangeleverd, vult het RHD en ‘hangt’ 
de stukken erin, en tegen de tijd dat hij op advies of gesprek komt, heb ik alles al gevuld. Ik weet dan 
al wat er gebeurt bij arbeidsongeschiktheid, bij overlijden, etc., dus ik kan mijn gesprek beter 
voorbereiden. 
Hoe gaat dat dan, gaat het goed? 
Waar heeft het probleem gezeten, met name in het begin. Rabobank Nederland heeft toen 
aangegeven dat een klant alleen maar op gesprek mág komen als hij alles ingevuld heeft en alles 
aangeleverd heeft. Een we hebben geen oriëntatiegesprekken meer, alleen adviesgesprekken. Daar 
ging het helemaal fout. 
Klanten moésten alles aanleveren voordat ze op gesprek mochten komen. In dit werkgebied werkt 
het sowieso op die manier niet. Klanten zeggen: ‘We vertrouwen elkaar en dat gaan we samen doen’. 
En daar hebben we de plank misgeslagen, daar ging het in het begin heel erg fout. Het marktaandeel 
is gigantisch gedaald.  
Hoe ging het dan fout? 
Omdat we door de telefoon tegen de klant zeiden: ‘Je moet het hypotheekdossier vullen en je moet 
alle gegevens uploaden en dan pas mag ik je helpen’. ‘Ja, maar’, zegt de klant. ‘Ik heb een huis zien 
staan…’. ‘Nee, eerst RHD vullen!’ Maar die klant zat nog helemaal niet in de advieshoek! 
Nu hebben we, mede door de ruimte die Rabobank Nederland geboden heeft, gezegd, we mogen het 
RHD ook gebruiken voor de oriëntatie. En op dit moment is het zelfs zo dat Rabobank Peelland Zuid 
zelfs inloopgesprekken heeft. Iemand kan zo binnenlopen. Hij kan dan een paar vragen stellen over 
RHD en dan is ie weer weg. Het grote voordeel hiervan is dat ik meteen al in contact ben met die 
klant…en dat contact was ik anderhalf jaar geleden kwijt, want die klant die kon pas komen na vijf, 
zes weken, de link was weg. Dus de manier van het gebruiken van het hypotheekdossier is ook 
anders geworden.  
Maar hoe komt het dan dat die klant het niet wil of kan vullen? Is het te moeilijk om het te vullen?  
Wij denken dat het makkelijk is, maar wij hebben er nog klanten bij die nog moeite hebben met 
scannen. 
Waar loopt de klant dan tegenaan?  
Als jij volgt wat in het RHD staat zóu het simpel moeten zijn… 
Het is voor de klant vaak de eerste keer dat hij dat doet, dus toch lastig. 
Als je leest wat er staat dan ga je er gewoon komen. Alleen de meeste mensen lezen de instructie 
niet. ‘Read the f*ck**g manual!’.  
Bijvoorbeeld: Wij vragen aan de klant een UPO (Uniform Pensioen Overzicht). Veel klanten weten 
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niet eens wat dit is. En op welke bladzijdes de gevraagde informatie staat? En wat is dan van belang? 
Vervolgens vragen we: Aanvullende voorzieningen werkgever. Wat is het? Wat houdt het in? En de 
klant weet niet dat we het gebruiken! Die weet niet wat wij ermee doen. Een daarom is het zo fijn 
om die klanten oriënterend of op inloop te hebben, want ik zeg tegen mijn klanten: ‘Dit formuliertje 
hebben wij nodig, want ik maak inzichtelijk: Inkomen nu, bij overlijden, arbeidsongeschiktheid, bij 
WW bij pensioen. Dan zal het inkomen anders zijn en kan dan die last nog steeds door blijven lopen? 
Is het dan betaalbaar? Maar, daar heb ik van jou die spullen voor nodig!  
Ik leg de druk/bal bewust bij de klant om in dat gesprek al te zeggen: ‘Ik kan jou heel snel helpen, als 
jij alle gegevens aanlevert. En heb jij niet de correcte gegevens aangeleverd, dan krijg jij van mijn 
assistente een belletje, dan zorg jij dat het er zo spoedig mogelijk is, want dan kunnen we ook zo 
spoedig mogelijk het gesprek hebben.’ 
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Ik denk dat Rabobank Nederland op basis van de klantevaluaties een rode lijn gaat zoeken in de 
verbeteringen die zij nog kunnen doorvoeren in het RHD. Het is voor mij echter op dat moment niet 
mogelijk om op basis van de wijzigingen die reeds hebben plaatsgevonden terug te kijken of deze 
gemaakt zijn op basis van klantevaluaties of de wens van de Rabobank om de functionaliteit aan te 
passen. 
Toen het RHD begon, zijn jullie daarvoor toen ook opgeleid (eind 2013/begin 2014)? 
Het is gewoon gelanceerd. We hebben wel een korte instructie gehad, maar dat was het dan ook. 
Het leek er wel aardig op dat het blanco over de muur is gekomen.  
Het interne systeem lijkt er wel wat op, dus je kon één en ander wel herleiden als je vaker met HTC 
(=het systeem waarin de hypotheekadviseur de offertes maakt) hebt gewerkt. Let op: Rabobank 
Nederland ging er vanuit dat ook die klant dat makkelijk kon herleiden! Ik ben nog maar weinig 
klanten tegengekomen die het makkelijk konden herleiden. Ondanks het feit dat het heel 
gebruiksvriendelijk is. Die klant weet niet wat hij invult. Hij vult in wat hij denkt dat goed is en hij ziet 
links in het scherm zaken waarbij het belangrijk is dat alle vinkjes er zijn en de bedragen zijn 
genoemd en rechts in het scherm zie jij de uitkomsten daarvan. Maar die klant heeft niet altijd in de 
gaten dat als er links iets gebeurt dat er rechts ook ergens iets gebeurt en die link leggen, zeg maar 
voor 90% van de klanten, gaat dat veel te ver. 
Is er ooit een klant geweest, die zonder eerst met de bank contact te hebben gehad, RHD heeft 
ingevuld, volgens de manier zoals de Rabobank het bedoeld had? 
Die klanten zijn er, maar heel beperkt. De klant moet de kennis hebben en willen. Ze zijn hier van die 
handige: ‘Doen jullie het maar’ of ‘Dat komt wel’. Dat is de mentaliteit.  
De klant zegt: ‘Jullie willen en product verkopen. Ik zorg ervoor dat ik m’n gegevens aanlever en regel 
het dan maar’.  
1) Als jij in gesprek vooraf al kunt zeggen van: ‘Luister, jij moet alle stukken compleet inleveren, 
want dan kan ik jou eerder helpen’; 
2) ‘Als je alles keurig hebt ingegeven, dan krijg je € 450,- korting’; 
3) ‘Als ik dan nog eens aan je uitleg’, dan vallen de stukken ook beter op z’n plaats. 
Het probleem is dat de € 450,- korting als eerst werd genoemd.  
Concurrenten zijn jaloers zijn op het RHD-systeem van de Rabo. Ik ken mensen van ING, ABN-Amro 
en SNS.  
Dat wil dus zeggen dat we op dit vlak verder zijn dan onze concurrenten. Dat moeten we gebruiken, 
maar dat kan alleen als wij in contact zijn met de klant! Het eerste contact is het meest belangrijk. 
Maandag tot en met zaterdag heeft Rabo Peelland Zuid inloopdagen. De hele dag door, van ’s 
morgens tien tot ’s avonds acht uur. Bij het inloopspreekuur heeft een klant ongeveer een half uur de 
tijd.  
Een oriëntatiegesprek geldt voor klant die al écht een pand op het oog heeft, daar heb je ongeveer 
anderhalf uur de tijd voor en dan kun je samen met de klant het hypotheekdossier vullen, dus GOED 
vullen.  
Rabobank Nederland heeft het RHD opgebouwd als een soort ‘spel’. Als je links een x-aantal vakjes 
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vult, met vinkjes als gevolg, invult, dan speel je aan de rechterkant een vakje open.  
Het nadeel hiervan is dat klanten die iets, bijvoorbeeld de rente, willen aanklikken, maar dat kan niet, 
want ze hebben het inkomen nog niet goed gevuld, althans voor het systeem nog niet goed gevuld. 
Uploaden moet de klant doen, dat doet de bank niet. Heeft de klant hiervoor niet de mogelijkheden, 
dan kan hij wellicht bij de buren, vrienden, familie aankloppen, dit om € 450,- aan kosten te 
besparen. Lukt dat ook niet, dan doet de bank het.  
Ik ben telkens sturend bezig, dat wil zeggen geef richting klant aan hoe hij het het beste kan doen, 
dat wil zeggen het RHD vullen inclusief uploaden.  
De praktijk leert wel dat als de klant merkt dat een financieel voordeel (van € 450,-) oplevert, hij 
ineens meer kan. 
Wat vind je ervan hoe het nu loopt en hoe de toekomst eruit ziet? 
Ik denk dat het heel goed is dat we het inloopspreekuur hebben waarin we het hypotheekdossier 
behandelen. Het is oorspronkelijk in de markt gezet zo van ‘Klant gaan alles zelf wel doen en als het 
nodig is pakt hij de adviseur erbij.’ 
Alleen de praktijk is dat het voor de klant veel te divers en veel te complex is, met als gevolg dat hij in 
het begin al zegt ‘Pak er de adviseur bij’, dus het idee van: ‘Dit gaat allemaal makkelijk lopen, want 
we hebben alleen nog maar annuïteiten en lineaire hypotheken, dus die gooien we in de computer 
en het is klaar’; de praktijk is dat dat gewoon niet gebeurt.’ 
Zie jij het upload/klantproces, ‘zelf doen’-proces verbeteren, dus dat de klant meer zelf zal gaan 
doen? 
Nee, dat verwacht ik niet. Ik denk dat het met name zit als er bijvoorbeeld fiscaliteiten en dergelijke 
gaan wegvallen, dus dat klanten zich daar minder zorgen over hoeven te maken, de klanten meer 
kunnen en zullen gaan doen. Ik heb er wel eens vaker discussie over; Wat doen de jongeren als die 
starten? Daarvan wordt gezegd dat zij het allemaal op internet gaan uitzoeken. Nou, mijn 
spreekkamer zit nog steeds vol met jongeren en ze snappen het echt niet of zij willen het niet 
snappen. 
Die klant wil nog steeds hetzelfde: Die wil dat huis, die gordijnen en dat bankstel. Die is nog niet 
veranderd. Die kan op internet wel wat zoeken, die klant is erachter, dat als hij op internet zoekt, dat 
hij wel keurig uitkomsten gaat krijgen, maar hij koopt geen tv, dat als deze dadelijk niet werkt, dat ie 
’m dan maar op de slaapkamer hangt, want daar is ie goed genoeg voor. Nee, hij koopt een 
hypotheek waar hij jaren aan vastzit. Hij wil het dan wel zeker weten. Zelfs de meest zekere gast zie 
je hier met vragen komen.  
Je zei net dat je er geen opleiding voor had gehad? Voorbereiding is er nauwelijks geweest. 
Er is geen opleiding, maar wel een korte instructie geweest. 
Nou ik erover terugdenk, we hebben een korte cursus gehad, maar dat stelde weinig voor, want je 
moest er gewoon mee gaan werken. 
Denk je dat het van tevoren is getest? 
Ja, het is getest.  
Weet je de resultaten? 
Nee, nee. 
Denk jij dat er een verandering van klantgedrag in dit proces is meegenomen?  
Ik denk dat ze er zelfs op vooruit hebben gelopen. Ze (Rabobank Nederland) zijn er vanuit gegaan dat 
meer-en-meer klanten het via internet zelf zouden gaan regelen en ik denk dat ze er op dit moment 
op zijn teruggekomen. 
De nieuwe slogan luidt sinds kort niet voor niets: ‘Binnen 24 uur heb je een afspraak’. Waarom zou je 
dat doen? Waarom zou je een afspraak willen als je alles via internet doet? Dit is het oorspronkelijk 
verhaal geweest. Dus ze (Rabobank Nederland) ‘draait’ (d.w.z.: verandert van gedachte) zelf. 
Wat is nou eigenlijk hét (grote) doel, of meerdere doelen, waarom het proces in RHD is veranderd? 
Er zullen meerdere doelen zijn: 
Eén van de doelen is kostenbesparing. Alles wat die mensen zelf doen, doen ze zelf; 
Twee: Alles wat die mensen zelf invullen, daar kan de bank niet aansprakelijk gesteld worden, want 
zo zit het in het systeem; 
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Drie is, denk ik, snelheid, want als alle info in RHD zit, dan kan het met één druk op de knop verwerkt 
worden. 
Vier is meer inzicht. 
Het uiteindelijke doel is marktaandeel vergroten en winst maken. Waar draait de bank al jaren op? 
Op hypotheken. Daar zitten de marges. 
Hoe ziet de klant dat nou als je het oude proces vergelijkt met het nieuwe proces? 
In de nieuwe situatie wel. Zoals het in eerste instantie werd geïntroduceerd niet. In het begin van 
RHD zat er teveel tijd tussen het invullen van RHD en de afspraak.  
De klant is pas tevreden als hij geld krijgt en zo snel mogelijk! En, hij wil iemand spreken! 
Dat gedeelte hebben we weer terug. We hebben inloop. In ieder geval, Peelland Zuid, alle dagen 
inloop, dus je kunt heel snel terecht. Dit is typisch iets voor Rabo Peelland Zuid. Rabo Helmond kent 
dat dus nog niet hè, zoals wij het hier kennen. 
Wat had er beter gekund? 
Ik weet dat ze het relatief snel in de markt hebben gezet en dat ze hierbij enkele schoonheidsfoutjes 
hebben gemaakt. Rabobank Nederland wil wel laten zien wat je maximaal kunt lenen, maar dan 
moet je wel bepaalde trucs uithalen. Rabobank Nederland wil dit niet metéén laten zien. 
Sites van andere aanbieders laten meteen zien wat je maximaal kunt lenen op basis van een 10-jaars 
rente en NGH ofwel het meest maximale. Je moet wel aan een x-aantal zaken voldoen, anders gaat 
het niet door.  
Doordat wij als Rabobank het wat complexer maken, laat je ook klanten achter, met andere 
woorden: Die klanten mis je. Wij kunnen last hebben van onze eerlijkheid, doordat wij het niet op de 
meest rooskleurige wijze voorspiegelen. Commercieel zou het wat beter kunnen. 
Wat beter zou kunnen, is dat wie het goedkoopst is in advieskosten, dus wat de feitelijke kosten zijn, 
dus het kostentarief, niet het rentetarief. De klant hoort deze boodschap nergens en wij als 
Rabobank zouden hier wel iets mee moeten doen. Waarom wij dit niet doen dat weet ik niet. 
Misschien zijn we bang om in de markt te gaan, want je mag op prijs niet verkopen. Op die manier zal 
de Rabobank als prijsvechter niet de markt in willen, maar dit weet ik niet zeker.  
Heel veel klanten kijken puur naar de rente en nemen dan de advieskosten voor lief; je moet deze 
zaken tegen elkaar afwegen en meenemen in de berekening.  
Doordat wij bij de bank niet die snelle jongens zijn, brengt dit ons wel een bepaald marktaandeel. 
Klanten die zeggen: ‘Jullie zijn die snelle jongens niet.’. Die klanten komen voor het advies en daarom 
is volgens hem dat eerste gesprek zo belangrijk. 
Ik vind het erg dat een klant op basis van advies bij ons weggaat dan op basis van het rentetarief; aan 
het rentetarief kan ik niets doen. Van oudsher mochten wij rentetechnisch afwijken, dus kortingen 
geven. Zelf had ik doorgaans één vast tarief, en dat was het dan.  
Is de omgang met de klant volgens jou meegenomen in het nieuwe RHD-proces?  
In eerste instantie niet. Daar zijn zij tekortgeschoten. Ik (als adviseur) had hierbij voor een groot deel 
buiten spel kunnen raken. Het is gunnen! 
Krijgen jullie nu met betrekking tot het RHD nog opleidingen, worden jullie nog bijgestuurd, door het 
management? 
Nee, niet om je verder in het hypotheekdossier te bekwamen. 
Verandert er nog iets aan het RHD?  
Stukje bij beetje, kleine aanpassingen.  
Op welke punten? 
Voorheen kon je zien wat je maximaal kon lenen en als je dan doorklikte kon je zien op basis van 
inkomen en op basis van waarde woning. De klant die dat niet wist die zag alleen rechts op het 
scherm dat bedrag dat je maximaal kon lenen, dus hij wist niet of dat op basis van inkomen of op 
basis van de waarde van de woning werd berekend. De laagste van beide werd eruit gehaald, dat wil 
zeggen, hier werd mee gerekend. Ook daar was de Rabo weer het braafste jongetje van de klas. En 
als je dat als klant niet weet, de klant weet niet wat hij vult, althans weet niet in voldoende mate wat 
het voor gevolgen heeft, voor de rechterzijde van het scherm=de output. 
Is dat erg?  
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De klant wil nog steeds dat huis, die gordijnen en dat bankstel. Hij zal zijn mening bij gaan stellen om 
dat huis te kunnen kopen. En dan is het aan de adviseur om in het goeie gesprek om te zeggen van: 
‘Klant, hier ga jij een risico lopen; en nou, van vind jij er nou van?’ Bijvoorbeeld: ‘Jij wilde heel veel 
zekerheid, jouw inkomen stijgt niet meer veel, je hebt een kinderwens, nou leg het mij eens uit?’ Als 
die klant vervolgens zegt: ‘Ik ga het doen en ik ga het halen.’, dus ‘Die hypotheek ga ik iedere maand 
netjes betalen.’ Denk ook even aan de bouwvakkers die in het weekend, bijna, meer verdienen dan 
dat zij door de week verdienen. Wij als bank mogen het niet meewegen, maar de klant mag het wél 
meewegen als hij dat wil.  
Met als resultante dat het op papier niet kan en in de praktijk ruim, maar ik mag het niet meenemen. 
De financiering zou toch goed door kunnen gaan. 
Dan zou je in die situatie kunnen zeggen door goed te spiegelen in jouw gesprek.  
Overigens kan een klant die binnen alle regeltjes valt geweigerd worden, omdat hij nu al op 
maandbasis niets overhoudt en bij een hogere maandlast niet kan aantonen hoe hij aan het verschil 
komt. 
Het goede gesprek is heel belangrijk. 
Ik haal ook vaak het nettosalaris onderaan de loonstrook aan. In het RHD komen nauwelijks 
nettobedragen voor, alleen de netto maandlast. Ik wil in een persoonlijk gesprek van de klant 
antwoorden horen op opmerkingen zoals: ‘Dit komt er maandelijks netto binnen en dat gaat eruit; 
hoe doe je dat?’ Of www.nibud.nl, persoonlijk budgetadvies. Jij krijgt dan perfect inzicht in wat jij 
kunt missen.  
Wat zijn de reacties van klanten geweest? Hoe is bij jou het beeld? 
Er zijn twee groepen klanten. Er zijn klanten die zelf graag ‘spelen’. En zij vinden het prachtig dat zij 
ermee kunnen spelen, mét het hypotheekdossier, erin kunnen puzzelen.  
En de groep klanten die zeggen: ‘Ik kom en financiering halen’. Zij zeggen: ‘Dat hele Rabobank 
hypotheekdossier interesseert me helemaal niks’. Heeft met opleidingsniveau en/of interesse te 
maken.  
Die eerste groep ziet dat RHD een geweldig verhaal is. Concurrenten zijn er jaloers op. 
Zo frustrerend is het om te zien dat het marktaandeel omlaag is gegaan. 
De tweede groep zegt: ‘Je kunt het me wel laten zien, maar navertellen doe ik het toch niet. 
Begrijpen, tja, maar het is omdat jij het vertelt.’ En: ‘Wanneer kan ik bij jou weer terugkomen’.  
Hoe was de situatie vóór het RHD? 
We maakten een afspraak en liepen alle zaken door. Klant moest vervolgens alle gegevens 
aanleveren. Meestal waren niet alle gegevens voorhanden, de meeste gegevens overigens wel.  
Nu zie je dat duidelijk vooraf meer gegevens voorhanden zijn, met als gevolg dat het advies vooraf al 
gemaakt kan worden. Dit is het grote voordeel nu, dus mét gebruik van RHD. 
Het nadeel van de tijd voor RHD was dat hetgeen dat de klant zei niet altijd overeen kwam met de 
werkelijk gegevens.  
Die verschillen zorgen ervoor dat het RHD door de meeste klanten in eerste instantie niet goed wordt 
gevuld.  
Er is op dit moment nog niet de mogelijkheid om alles met één druk op de knop geregeld te krijgen, 
dus zonder tussenkomst van een adviseur. Overigens wil Rabobank Nederland dit wel. Zo is de 
snelweg opgezet, zoals Rabobank Nederland dit verwoordt. 
Tot nu toe kwam het bij mij één of twee keer voor dat een klant alles de eerst keer in één keer goed 
had gevuld.  
Als RHD volledig en goed is gevuld, vindt het adviesgesprek daarna plaats en vervolgens binnen drie 
werkdagen de offerte. Daarna vindt er geen gesprek meer plaats. 
Meestal vinden er dus twee gesprekken met de adviseur plaats en in een uitzonderlijk geval één 
gesprek.  
Denk jij dat er een bepaalde methode of werkwijze is gehanteerd naar het RHD toe, een bepaalde 
methodiek? 
Ik denk dat ze er zijn, het kan niet anders. Ik ben een gebruiker.  
Ik maak het mezelf makkelijk door al vóór de klant in RHD gaat vullen, in het oriënterend gesprek 
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bepaalde zaken te vullen, een basis, blauwdruk. Niet alle collega’s doen dit, maar het kost mij relatief 
weinig tijd, circa 10 minuten. Voor mezelf heb ik het ook vastliggen. Samen werk je in het dossier, 
dus zowel de klant als de bank/adviseur. Het is de ‘reset’ voor de klant, maar de basis, dus dát wat ik 
in eerste instantie heb geadviseerd. 
 
 
Interview 3, R2, Manager Bedrijven, afdeling Bedrijven, Rabobank Peelland Zuid, 20-07-2014 (44’), 
inzake ZRF 
 
Kun je iets over het ZRF-proces vertellen, hoe het proces verloopt en wanneer het is begonnen? 
Het project van Rabobank Nederland is op 1 juli vorig jaar (2014) van start gegaan, toen is het op de 
website ‘life’ gegaan. Er was maar heel weinig tijd om er intern kennis van te nemen. Het ‘loket’ 
stond open en het werd gelukkig nog niet breed uitgemeten, het was nog in ontwikkeling en we 
hadden als medewerkers heel weinig tijd om er ons op voor te bereiden.  
Door Rabobank Nederland werd het als volgt als propositie gebracht: ‘We zijn een vliegtuig in de 
lucht aan het bouwen.’ Samen met de klant moeten we dat product/die dienst op die manier verder 
verbeteren. Het heeft uiteraard zijn voors en tegens. 
We hebben toen eens met een bedrijvenpas ingelogd, gewoon om eens te kijken wat die klant ziet. 
Hier hebben we print screens van gemaakt, hier zijn we mee naar accountants gegaan, omdat zij een 
belangrijke rol hebben. Klant vult in principe zijn behoefte in, moet een prognose aanleveren. Dit 
onderdeel is wezenlijk verschillend ten opzichte van hoe wij de oude beoordeling maakten. De oude 
beoordeling bevat de definitieve jaarcijfers van de afgelopen twee, drie jaar. Nu gaan we alleen 
werken met de winst van dit jaar en verder de doorkijk voor het nieuwe jaar. Het nieuwe jaar is nu al 
2016. Dus hoe ziet je bedrijf eruit na de investering.  
Toen jullie begonnen in 2014, is er toen aandacht besteed aan opleidingen en zo ja, hoe is hier dan 
aandacht aan besteed, voor jou, voor medewerkers. 
Nee, er was wel een demo beschikbaar waarin je wat klantschermen kon zien. Alleen op het moment 
dat de klant ergens tegenaan liep of ergens een foutmelding kreeg zie je dat natuurlijk niet in een 
demo. De demo gaat er vanuit dat alles perfect verloopt. Waar we in het begin tegenaan liepen was 
dat de klant zijn gegevens moest uploaden waaronder zijn jaarcijfers of taxatierapport, maar er kon 
maar 5 Mb geüpload worden en dat is veel te weinig. De klant kon maximaal drie documenten 
uploaden, dus er zaten wat haken en ogen aan.  
Maar op een gegeven moment loopt een klant tegen zo’n probleem aan…? 
Ja!  
En dan gaat hij naar de bank bellen. Jullie krijgen hem dan aan de lijn. De problemen kennen jullie 
nog niet eens? 
Dat klopt, je loopt hier dan tegenaan. Dit is voor ons inderdaad nieuw. Rabobank Nederland schaart 
dit soort zaken als een vliegtuig in de lucht bouwen, met elkaar. Je loopt tegen van alles aan. Je hebt 
natuurlijk wel de Q&A waar je wel iets mee kunt.  
Is er iets met klantenpanels gedaan, is er iets uitgetest? 
Ja, dit is gebeurd bij Rabobank Utrecht. Rabobank Utrecht was de pilotbank voor ZRF. Ze hebben 
daar wat dingen getest en hoe de processen lopen.  
Met klanten? 
Ik weet niet of het echt met klanten is gebeurd en dat is ook alleen maar bij die bank geweest. 
Normaal gesproken heb je bij een grote implementatie een pilotbank en een proefbank en 
vervolgens wordt het eens een keer naar de rest van de banken uitgerold en dat was nu helemaal 
niet het geval. Utrecht heeft dus alleen als pilotbank gefunctioneerd en deze bank heeft het proces 
mee opgezet, samen met Rabobank Nederland.  
Klant moet dus vooraf gegevens ingeven, dus de investeringsbehoefte. Hoe het gefinancierd moet 
worden berekent het systeem automatisch op basis van hoe dat de investering is gedaan (en hoe het 
is ingevuld), prognose aanleveren en nog wat niet-financiële vragen die wij in ons systeem kwijt 
moeten, dus in BBS.  
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Het is een heel mooi systeem als de klant ook die financiële kennis heeft, want de klant moet echt 
nog wel wat dingen in gaan vullen. Wij roepen ook al heel lang of de accountant niet mee kan kijken 
of dat de accountant nou net dát stukje voor de klant kan doen, dus ook online, dus niet dat hij 
samen met zijn klant achter zijn bureau moet gaan zitten. Dit is dan de ‘voorkant’ van het stuk. 
Als je nou kijkt naar het interne stuk, dan is er in het begin niet heel veel veranderd, toen was het 
nog gewoon van ‘We moeten nog gewoon ons BBS-systeem vullen’, dus was het nog precies 
hetzelfde als alle andere aanvragen, we moeten een toelichting schrijven indien nodig en dat is in 
ZRF veranderd; dit is in een ander sjabloon gekomen met wat andere bevoegdheden. De 
accountmanager heeft binnen ZRF wat ruimere bevoegdheden gekregen. Daar zie je de grootste 
verschillen ten opzichte van het oude systeem. Daar zie je ook dat we een propositie hebben naar de 
klant toe, dus dat we binnen een x-aantal dagen een afspraak hebben, een x-aantal dagen de 
financieringsduidelijkheid hebben. 
Wat zou het doel (of doelen) zijn geweest van het introduceren van ZRF? 
Ze zeggen dat het een gewijzigde behoefte van de klant is… 
Nou geloof ik wel dat er een doelgroep is die deze behoefte inderdaad heeft, die hun zaken 24 uur 
per dag willen regelen.  
Rabobank Nederland heeft getest wat klanten in de MKB-markt belangrijk vinden, waar hechten zij 
heel veel waarde aan. Dit is snelheid! Daarom zit Rabobank Nederland hier heel erg op te sturen. 
Wij zitten ook te zoeken, waarom zouden wij onze klanten verleiden naar een online-systeem? De 
klant moet een deel van ons werk in principe overnemen. Het invullen van de gegevens en dergelijke. 
Waarom zou de klant hiervoor kiezen?  
De snelheid is in het belang van de klant. Dat is de propositie zoals Rabobank Nederland deze heeft 
weggezet.  
Ik weet dat bij particulieren dat je korting in je adviesgesprek kan krijgen, € 450,- bij het Rabo 
Hypotheekdossier. Dat vind ik best aanzienlijk. Zeker als je de klant een heel groot stuk aan het 
voortraject laat doen en we kunnen dit automatisch inlezen in bijvoorbeeld BBS, wat nu nog niet het 
geval is, dan zou dit zeker in de behandelingstijd van een accountmanager of een intern 
accountmanager veel tijd schelen. Je zou dan zeggen dat je op je behandelingskosten een korting zou 
kunnen verlenen, maar daar wil Rabobank Nederland nog niet aan. 
Zijn er nog andere doelen denk je? 
De wens van de bank (Rabobank Nederland) is dat de klant nadenkt over zijn financieringsbehoefte, 
maar niet elke klant doet dat zelf. De klant ziet de bank ook als een sparringpartner. 
Dat de klant zelf bewust nadenkt over hoeveel heb ik nou precies nodig. Klant wil vaak graag het 
proces graag met de bank doorlopen. Dat is in dit proces lastig. Ik zie dat de accountant z’n rol ietwat 
pakt, deze rol verschuift een beetje van bank naar accountant. Ergens vind ik dat ook wel jammer, 
want dat wij als bank hierin ook een goede rol zouden kunnen hebben.  
Als jij bijvoorbeeld een metselaar financiert heeft hij misschien helemaal geen verstand van dit soort 
processen, omgang met een computer, etc. 
Inderdaad, dat klopt en daarmee loop je ook tegen het grootste probleem aan. 
Hoe krijg je nou die klant verleid naar dat kanaal als hij hier helemaal geen affiniteit mee heeft?  
De eerste propositie was als volgt: Klant moet alles zelf uitzoeken en anders samen met zijn 
accountant. Je ziet dat Rabobank Nederland hierin wat aan het opschuiven is, bijvoorbeeld de klant 
erin begeleiden en desnoods ernaast gaan zitten. 
Bij banken die hierin succesvol zijn, dat wil zeggen, al wat meer online aanvragen binnen hebben 
gekregen. Zij hebben de klant naar de bank laten komen, zijn vervolgens samen achter de computer 
gaan zitten en het invullen.  
Zie jij dit als een voor- of nadeel? 
In eerste instantie kost dit een tijdsinvestering.  
Voordeel is dat wij onze toegevoegde waarde kunnen laten zien en zijn betrokken bij het proces.  
We proberen de accountant meer in het proces mee te nemen. We hebben de systemen, dit zijn de 
schermen. Je kunt je toegevoegde waarde laten zien door samen met de klant te zitten, etc. 
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Er zitten wat haken en ogen aan en het loopt nog niet helemaal zoals het zou moeten.  
Het optimale proces is als volgt: Klant komt online binnen, klopt z’n gegevens in, wij zetten dit in BBS 
en werken het uit in het standaard beoordelingskader. Indien van toepassing gaat het nog naar de 
kredietbeoordelaar. Het standaard beoordelingskader (een manier van toelichten) zetten we ook in 
bij niet online ingediende aanvragen. Het is een manier van toelichten waarin we beperkt zijn in het 
gebruiken van het aantal tekens, we kunnen maar 3.500 tekens erin kwijt. Dat is een hele opgave 
voor accountmanagers; je moet echt de kern raken.  
Wat zou hier de achterliggende gedachte van kunnen zijn? 
Absoluut efficiency! Als je niet in het systeem wordt beperkt, dan houden mensen 
(accountmanagers) er zich niet aan. We hebben al jaren onze mond ervan vol dat we het beknopter 
moeten toelichten. Het was zelfs een standaardregel die in het sjabloon stond. Als je een ‘+’ geeft 
aan een onderdeel, financiële prestatie, vermogen, etc., dan hoef je het niet te onderbouwen.  
Hier word je echt gedwongen om tot de kern te komen en daarop in te zoomen en waar de aandacht 
naartoe moet in dit specifiek geval. Je ziet hierin wel de worsteling die accountmanagers hebben met 
én de kern te raken én aan de andere kant maar een beperkt aantal woorden.  
Hoe loopt het nu? Zetten jullie al veel af op de manier zoals Rabobank Nederland het had gewild? 
Nee.  
Is er ooit iemand geweest die het op de beoogde wijze volgens Rabobank Nederland het heeft 
gedaan? 
Volgens het dashboard zou het zo zijn. Eén keer precies op de beoogde wijze. Deze bank (Rabobank 
Peelland Zuid) heeft er nog relatief weinig energie in gestoken. In het najaar gaat hier wel meer 
energie op komen. Ik heb hier wel ideeën over en die ga ik dan mee uitzetten. 
Welke ideeën heb jij hier dan over? 
De accountant meenemen in het voortraject, dus laten zien wat zijn de ontwikkelingen. 
En met welk doel? 
Voor hen is het nieuwe business en het ontlast de bank dat wij niet het begeleidend traject hoeven 
te doen en dat zij dat voor ons kunnen doen. En dat het in één keer goed is. De accountant moet wel 
naast de klant zitten. Het werkt met je bankpas en vervolgens op internetbankieren inloggen.  
Als ik Rabobank Nederland zou zijn dan zou ik een klant een accountant laten machtigen voor alleen 
het onderdeel prognose. Dit is het specifieke onderdeel waar de accountant zijn toegevoegde 
waarde kan hebben. 
Wat voor vragen worden er binnen ZRF gesteld? 
Niet alle vragen zijn eenvoudig te beantwoorden. Wij moeten ook het financieringssysteem invullen, 
zoals de niet-financiële vragen zoals ze dat noemen. Je moet dan een beoordeling geven van hoe de 
ondernemer zich kwalificeert op commercieel management, financieel management, werkervaring, 
opleiding, visie. Die vragen zitten dus ook in het ZRF dat de klant zelf moet vullen. Ik denk dat veel 
van dit soort vragen altijd positief zullen worden ingevuld. En bijvoorbeeld, Hoe doe je het ten 
opzichte van de branche? Ik vraag me af of de schilder om de hoek deze vraag weet te 
beantwoorden en bijvoorbeeld ‘Cijfers en Trends’ heeft geraadpleegd.  
Een schilder weet doorgaans niet wat immateriële activa zijn. Er zitten nog wat haken en ogen aan. 
Hoe zie jij die ontwikkeling van ZRF? Worden jullie nog begeleid?  Zijn er nog opleidingstrajecten? Zijn 
er tools vanuit Rabobank Nederland om méér via ZRF af te zetten? 
Vind ik heel beperkt. Rabobank Nederland ziet natuurlijk ook wel dat het niet zo snel gaat met ZRF. 
Recentelijk is er een nieuwe sessie geweest.  
Wat doet de concurrentie? 
Zowel ABN-Amro als ING hebben zo’n dergelijk project, dus volgens mij lopen wij hierin niet voorop. 
Ben jij betrokken geweest bij de procesverandering? En op welke manier? Hoe? 
Ja, ik zat bij mijn vorige (Rabo)bank in de keten Geld Nodig Bedrijven, hierin werd de 
procesverandering behandeld en dat proces werd specifiek hiervoor (ZRF) geschreven. Dat is lastig 
beoordelen. Je hebt een nieuw proces en nog 0,0 aanvragen die op die manier zijn ingediend, dus je 
kan ook niet zeggen van ‘Dat doen we op een andere manier of door een ander poppetje.’, 
bijvoorbeeld met behulp van aanvullingen. Misschien willen ze het wel lokaal maken, dus een lokaal 
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sausje er overheen gooien. We proberen zoveel mogelijk via het standaardproces te werken. Er was 
een specifieke rol belegd voor de verkoop- en serviceadviseur (V&S, mensen aan de telefoon bij de 
bedrijvendesk/het zakelijk loket). Zij moesten een inventarisatie doen, zij moesten beoordelen of de 
stukken voldoende waren. Zij hadden nog nooit één opleiding van financieren gehad. Binnen een 
bank regel je het wel zo, dat als er een vraag binnenkomt en je moet ze inhoudelijk beoordelen, dan 
kon dat naar een intern accountmanager toe, dus je zoekt elkaar wel op. Daar was dus niet goed over 
nagedacht. Die mensen (mensen aan de telefoon bij bedrijvendesk/zakelijk loket) zullen toch wel 
enige kennis van financieren moeten hebben. De intern accountmanager beoordeelt de aanvraag, 
doet de intake en hij kijkt of alles akkoord is.  
Kost het nu minder tijd als je het vergelijkt met vroeger? (dus ten opzichte van ‘normaal’ financieren 
en ‘online’) 
Nu nog niet. De tijdwinst zit ’m in … 
We moeten nog steeds BBS (het zakelijk financieringssysteem, hier wordt sinds 2007 mee gewerkt) 
vullen, we moeten nog steeds een toelichting schrijven. Die toelichting schrijf je, maar je moet eerst 
voor jezelf de kern helder hebben, dus los van het systeem moet je de toelichting in beeld gaan 
brengen, hier moet je over nadenken. En zeker als je naar kredietbeoordeling moet…Zij vinden het 
helemaal lastig om op basis van 3.500 tekens een aanvraag te beoordelen. Net als accountmanager 
zijn zij gewend om alles uitgeschreven te hebben. Het is niet de bedoeling dat we dit gespreksverslag 
gaan gebruiken voor alles wat we niet in het standaardbeoordelingskader terecht kunnen en het is 
ook niet de bedoeling dat we veel bijlagen hebben. We moeten het echt met die 3.500 tekens doen. 
Op basis hiervoor moet de beoordeling worden gedaan. Hier zie je de worsteling nog. 
Rabobank Nederland bedenkt dat de accountmanager de beoordeling moet gaan schrijven, maar in 
de praktijk zie je dat de intern accountmanager of de financieringsspecialist de toelichting heeft 
geschreven. 
Hoeveel tijd denk je dat het nog gaat kosten voordat het echt gaat lopen? 
Dit gaat nog jaren duren. Je moet ook een generatie gaan treffen die daar klaar voor is.  
Volgens mij willen ze (Rabobank Nederland) 90% via het online-kanaal. Dat gaan ze niet redden, dan 
zijn ze nog wel even bezig. 
Denkt Rabobank Nederland daar nu niet over na nu de vorderingen wat tegenvallen? 
Het zal ergens gaan knellen. Er gaat niet 90% via het online-kanaal komen, althans niet de komende 
drie jaar, dat geloof ik niet. Je zit binnen Food en Agri met een generatie die zich hier helemaal niet 
mee bezig houdt. Binnen HID (Handel, Industrie en Dienstverlening) is dat nét iets makkelijker.  
Er moet achter de schermen nog heel veel aan automatisering gebeuren, dan kan je aardig op kosten 
bezuinigen.  
Het systeem BBS schijnt zo lastig aan andere systemen vast te knopen of juist te ontbinden, dat we er 
alweer afscheid van gaan nemen. Rabobank Nederland is al met een ander systeem bezig, 
waarschijnlijk een online-toepassing, dus als de klant iets online indient, dat de bank hierop kan 
voortborduren, dus dat je met een automatisch gevuld scherm verder kan. Momenteel is het zo dat 
hetgeen wat de klant invult, zij moeten ‘overkloppen’, dus daar is nog heel veel efficiency te halen. 
Een efficiencyslag is gemaakt doordat jaarcijfers standaard ingelezen kunnen worden in ons BBS-
systeem. Sinds maart dit jaar (2015) kan dit. Accountants kunnen in een bepaalde bestandsformat 
aanleveren. Dit is door een platform ontwikkeld en dat heet SBR-direct (een platform dat is 
ontwikkeld door de grootste banken).  
Als het daar geüpload wordt, dan komt het bij ons automatisch in het systeem en ook in Siebel wordt 
het geplaats. Dit zijn de eerste stappen, maar we zitten nog heel ver van het meest ideale.  
Als je kijkt hoeveel bureaus een financieringsaanvraag nog moet passeren, dan is dat eigenlijk…  
Op het online-gebeuren verliezen we momenteel zeker geen marktaandeel, althans wat financieren 
betreft, je kunt niet over andere takken van sport spreken, maar… 
Automatisering is erg belangrijk. Aan de voorkant zal de maatschappij misschien nog niet zo snel 
gaan, is mijn beleving, mijn idee, omdat we een bepaalde generatie hebben die dat nog niet op die 
manier wil, maar aan de ‘binnenkant’ kunnen we nog heel veel winnen met behulp van 
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automatisering. Bij visie 2016 wordt hier echt op ingestoken en er zijn bij Rabobank Nederland grote 
budgetten voor ICT. Er zijn al veel mooie beloftes gedaan, maar deze beloftes zijn nog niet ingelost.  
Ik hoop dat Rabobank Nederland nog steeds de samenwerking met klanten en lokale banken blijft 
opzoeken na het ingaan van de nieuwe governancestructuur en Visie 2016.  
Van Visie 2016 is de propositie dat we meer bij de klant moeten zijn, maar uiteindelijk legt iedereen 
de focus op kostenreductie van personeel.  
De bank geeft aan dat de focus meer op de klant ligt, op momenten dat de klant het wil er zijn, 24-
uurs bediening, het online-stuk, als de klant wil dat ik aan tafel kom, dan kom ik aan tafel. 
Rabo houdt hiermee bewust alle deuren open.  
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Verbeteringen die wij aan Rabobank Nederland doorgeven worden daar opgepakt, maar hoe dit 
precies gebeurt, dus hoe er wordt geprioriteerd, dat weet ik niet. Ik ga ervan uit dat daar (Rabobank 
Nederland) de juiste keuzes worden gemaakt. 
Denk jij dat er met het gewijzigd klantengedrag rekening is gehouden bij het ontwikkelen van het 
proces?  
Ja, want als ze dat niet hadden gedaan, dan was het product niet ontwikkeld. Natuurlijk houden ze 
daar rekening mee en ze proberen ook meer services die kan op te sturen.  
De doelgroep van de Rabobank is zo breed. We hebben niet een nichemarkt, we willen de 
samenleving bedienen. Jongeren bankieren mobiel, de middengeneratie internetbankiert. Je moet ze 
wel continu erop blijven wijzen wat er online mogelijk is. Ik denk dat we daar nog wel wat tekort in 
schieten. Dat kun je lokaal wel vormgeven. Dat geven we ook mee aan onze accountmanager, 
bijvoorbeeld. ‘Wist je dat je dit ook al kon?’, bijvoorbeeld een vervangende bankpas aanvragen, des 
te sneller hem je ’m.’ 
‘Ik durf niet te zeggen of dat Rabobank Nederland echt op die dingen focust wat de klant het 
belangrijkst vindt om bijvoorbeeld online te doen’.  
Denk je dat er een bepaalde manier/methode/werkwijze gehanteerd is bij het ontwikkelen van die 
procesverandering? 
Ja, ik weet dat er een methode gebruikt is, maar ik weet niet meer hoe deze heet. Ik weet dat ze 
binnen Rabobank Nederland een bepaald format hebben waar het ingegoten moet zijn voordat het 
überhaupt in behandeling wordt genomen. Ik weet er verder niets van, heeft het ooit iemand horen 
roepen, ik denk AK, segmentmanager MKB van Rabobank Nederland. Ik weet dat er een format is 
hoe ze bepaalde projecten moeten aanvliegen.  
Ze hebben de knop op 1 juli 2014 omgezet en ze wisten natuurlijk dat het systeem nog niet optimaal 
werkte, dus ze hebben er toen nog niet de volle media-aandacht aan besteed. Daar was ik op dat 
moment heel blij mee, want ik wist nog niet waar ze aan begonnen en wat de impact zou zijn. 
Mijn gevoel zegt dat ze met de implementatie van ZRF meer haast hadden, dan met een reguliere 
implementatie, omdat ze (RN) het hadden over van ‘Je bouwt een vliegtuig in de lucht’. Normaal 
gesproken begin je met een pilotbank en dan een proefbank en dan ga je het uitrollen naar de rest 
van de banken. Nu is er maar één bank die het getest heeft en die het proces mee ontworpen heeft.  
De eerste propositie, met een filmpje op de implementatiesite (Raboweb), was: Je bouwt een 
vliegtuig in de lucht. Maar die stort dan toch neer? 
Later is dit omgedraaid: Je bouwt een auto en je roept de ANWB in… 
Het doel is helder: Je gaat een vliegtuig bouwen…maar in de lucht? 
Wat willen ze dan met zo’n filmpje zeggen? 
De boodschap is dat we met elkaar het proces moeten verbeteren. Er staat een basis… 
Zijn er nog zaken die je kwijt wilt? 
De propositie van ZRF ken je misschien wel. Klant heeft binnen 24 uur een afspraak. De afspraak 
vindt plaats binnen vier dagen en binnen vijf dagen heeft hij financieringsduidelijkheid, dus tien 
dagen doorlooptijd. Dit gaat vanaf het najaar (2015) terug naar een week. Op een kringbijeenkomst 
heb ik dit te horen gekregen. Dit zal heel lastig zijn, omdat je middenin een transitiefase zit. Zolang 
we nog niet zoveel online aanvragen binnen krijgen, maak ik me hier nog niet zo heel druk om.  
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Als het langer duurt dan die tien dagen heeft dit weinig consequenties. De klant kan ons hierop 
beoordelen. Klant moet wel kwalitatief goede informatie aanleveren en ik vind dat ze (Rabobank 
Nederland) dit minder goed gecommuniceerd hebben. Daarna begint het traject pas te lopen. Er zijn 
maar weinig klanten die hun jaarcijfers digitaal gereed hebben en een prognose hebben. De bank 
moet de jaarcijfers van 2014 hebben. Het omslagpunt ligt op 1 juli. Met betrekking tot de prognose 
gaat het erom dat je een volledig jaar pakt na de investering, dus dat wordt dan de prognose voor 
2016, want we zitten na 30 juni 2015 te praten. Dit wordt door het systeem voorgeschreven.  
En gelukkig, dit is ook een verbetering die is doorgevoerd door Rabobank Nederland, voorheen 
werden alle gegevens opgevraagd, er werd niet gekeken of die in het systeem zaten, maar 
bijvoorbeeld wel de jaarcijfers van 2012 en 2013 in ons BBS-systeem hebben staan, dan ziet het 
systeem dit nu en vragen ze alleen nog maar de cijfers van 2014 op. 
 
 
Interview 4, R6, Manager Financieel Advies, afdeling Financieel Advies en Hypotheken, Rabobank 
Peelland Zuid, 20-07-2015 (24’), inzake RHD 
 
Kun je het proces van het Rabo Hypotheek Dossier (RHD) beschrijven? Hoe gaat het in de praktijk? 
‘Wat bedoel je?’ 
Hoe loopt het en wat vind je er zelf van? Wordt het veel afgesloten? 
We merken dat het RHD óf door klanten zelf geïnitieerd óf eigenlijk op basis van telefonisch contact 
met onze binnendienst in elk geval veel wordt gebruikt. Dat kun je alleen al achterhalen op basis van 
de kortingen die wij verlenen, want als dat klanten zelf hebben voorbereid dan krijgen ze een korting 
van € 450,-, althans vroeger was dit zo en volgens mij is dit nog steeds het geval. En in nagenoeg alle 
gevallen wordt die korting bij ons verleend, dus bijna iedereen maakt gebruikt van RHD. In meerdere 
of mindere mate, want wij kunnen klanten daar wel bij helpen. Wat bij ons bijvoorbeeld veel gebeurt 
is dat is als klanten op een inloopgesprek komen; we hebben inloopmogelijkheden elke dag van de 
week en op zaterdag, op zondag niet.  
Elke dag? 
Ja, maandag tot en met zaterdag. 
En sinds wanneer is dat? 
Wij doen dat al een hele tijd. Voor 1 januari dit jaar deden we het alleen op dinsdag en donderdag, 
bijvoorbeeld, ik roep maar wat. We hebben de laatste toevoeging gedaan een maand of anderhalf, 
twee geleden, dus met toevoeging van de vrijdag. Daarvoor deden we al een hele tijd 
inloopmogelijkheden op maandag, dinsdag, woensdag, donderdag en zaterdag.  
Dus tijdens die inloop, want dat wordt steeds meer bekend onder onze klanten, het zijn vaak drukke 
dagen, vaak tien personen, waarvan en 6, 7, over hypotheekgerelateerde vraagstukken. Zijn er 
klanten die zich oriënteren op doorstromen of wat dan ook, dan wordt op het moment dat er nog 
geen gebruik wordt gemaakt van RHD of klanten nog onbekend zijn met RHD, wordt er vaak samen 
met zo’n klant het RHD ‘opgestart’ en worden zij bekend gemaakt met die eerste stappen.  
Omdat het nog moeilijk is voor zo’n klant? 
Nee, het is redelijk eenvoudig, maar dat zal niet voor elke klant hetzelfde zijn. Ik kan me er iets bij 
voorstellen dat een klant van 75 jaar daar net even anders mee omgaat dan een klant van 35 jaar. Ik 
krijg niet van klanten terug dat het complex is.  
Wat denk jij dat het doel is geweest om het RHD te introduceren? Of doelen?  
Ik denk dat het enerzijds is dat de klantbehoefte is om 24/7 bediend te kunnen worden. 24/7, dus 
dan zijn al heel veel openingstijden van banken niet meer geschikt, dus dat is een hele belangrijke. 
Digitalisering sowieso van de hele wereld denk ik dat ook een rol heeft gespeeld. De digitalisering van 
de wereld in algemene zin. Dat is gewoon een ontwikkeling en daar wil de Rabobank natuurlijk ook 
z’n vruchten van gaan plukken. Niet iemand hebben die net in die niche springt, terwijl de Rabobank 
ook die niche zou kunnen bedienen. Het is inmiddels al geen niche meer, zou ik zeggen. Tegelijkertijd 
zit er door een vereenvoudiging van de producten, nu maar ook zeker richting de toekomst is er een 
mogelijkheid om, dat als je gebruik gaat maken van automatisering, om het ook allemaal goedkoper 
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en sneller te doen voor de Rabobank én voor de klanten. Klanten kunnen sneller bediend worden op 
deze manier. Als ze (de klanten) een nachtje ‘doortrekken’ hebben ze bij wijze van ’s ochtends al een 
vrij compleet beeld over wat ze kunnen en dat zou anders (vroeger) in die tijd niet kunnen. Het kan 
dus ook een stukje goedkoper, dus ja, we kunnen het ook met minder mensen doen, minder 
ondersteuning vanuit ‘Centraal’ (Rabobank Nederland). Dat is ook een soort van wedloop met 
andere financiers. Je wilt het allemaal op een zo goedkoop mogelijke manier blijven doen.  
Klantbediening is de allereerste geweest, om het RHD te gaan gebruiken, dus 24/7 klanten kunnen 
bedienen op de juiste manier.  
Wie vindt dit belangrijk? 
De klant. 
Kun je nog meer voordelen voor de klant noemen?  
Uiteindelijk wordt het goedkoper, uiteindelijk is de kwaliteit consistenter als gevolg van 
automatisering. In de basis zijn dit allemaal argumenten voor de klant.  
Maar ook dat onderdeel ‘kosten’, dus die € 450,- korting.  
Als de klant bepaalde zaken niet upload, doen wij het dan voor hem/haar? 
Heel vaak is de routing: Inloop, half uurtje, want we hebben beperkte tijd, vervolgens een 
oriëntatiegesprek, of we doen al meteen in het begin al een oriëntatiegesprek op het moment dat 
mensen al concreet iets hebben en vervolgens een adviesgesprek. In de fase inloop en oriëntatie 
helpen we klanten ook nog, indien het nodig is met het aanvullen van het dossier als dat nog nodig is. 
Het kan dus op de bank, maar we laten de klant zoveel mogelijk zelf doen. Alles waarover ze 
twijfelen, ze hebben een extra pensioenpolis onder uit de kast, maar ze weten niet of deze polis nog 
loopt of niet en ze nemen ’m mee naar het oriëntatiegesprek, omdat ze twijfelen kijken wij er samen 
naar. Is het ding (de polis) nog actueel en moeten wij ’m nog in ons dossier hebben scannen we ’m in 
en stoppen we ’m in het dossier. We helpen de klant.  
Is er aandacht besteed bij het introduceren van het RHD aan opleiding? 
Daar heb ik geen idee van hoe dat hier is gegaan. (R6 werkt bij Rabo Peelland Zuid vanaf 1 december 
2014). Dat is ook al een hele tijd geleden. Daar ga ik vanuit. Ik weet dat er hulpmiddelen vanuit 
centraal beschikbaar zijn gesteld voor die introductie en ik ga ervan uit dat dit allemaal hier opgepakt 
is.  
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Ik weet eerlijk gezegd niet of de klanten na het gebruik van RHD een enquête krijgen. 
In welke mate is het proces veranderd?  
Het product is te allen tijde in ontwikkeling. Er komt steeds meer functionaliteit in. Een hele 
belangrijke gewijzigde functionaliteit sinds de introductie is bijvoorbeeld de mogelijkheid voor de 
bank en de klant om zaken met elkaar te delen. Dus eerst had de klant een omgeving en de bank had 
een omgeving. Het waren eigenlijk twee losse systemen. Nu kan een klant ervoor kiezen om te 
zeggen van oké, nu heb ik al dit soort zaken geüpload en nou klik ik op een knop ‘delen met de bank’ 
en op dat moment wordt bij de bank alle informatie die een klant heeft geüpload zichtbaar. De 
functionaliteit verbetert continu en dat blijft de komende jaren zo. De ambitie is ooit geweest om 
zelfs in januari dit jaar ‘starters’ volledig door het RHD te kunnen leiden, dat we eigenlijk, feitelijk 
administratief sowieso véél minder zouden hoeven te gaan doen op de afdeling als het gaat om het 
hele proces van zo’n starter. Dat is nog niet helemaal voor elkaar. Daar gaan we naartoe. In eerste 
instantie zou dit verplaatst worden naar 1 september, maar nu is de deadline 1 december (2015) of 
zelfs 1 januari (2016), wat de verwachting is dat dit gerealiseerd gaat worden. En gaan we dus ook 
dingen echt heel anders doen, dan gaan we er als bank ook heel veel van merken. HTC-advies (=is het 
huidige interne systeem) komt er straks niet meer aan te pas, op het moment dat er een starter bij 
ons naar binnen loopt en gebruik maakt van het RHD.  
Heb je dan ook minder gesprekken? 
Het aantal gesprekken zal niet afnemen. We willen wel tijd gaan besparen. We maken nu gebruik van 
een aantal systemen. De adviesplanner, het RHD, HTC-Advies, dit zij hier drie hele grote ‘brokken’. En 
straks zit alles in het RHD, dus het stukje HTC én het stukje adviesplanner én het stukje RHD zit dan in 
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één RHD. Dit is dus eind dit jaar, begin volgend jaar is dat gerealiseerd, voor starters, particuliere 
klanten. Dus klanten die geen fiscaal verleden hebben. Wat dat betreft is het maar een gedeelte van 
de hele hypothekenmarkt.  
Ze gaan steeds meer klanttypes integreren in het RHD. Voor al die andere onderdelen weet ik niet 
wat de tijdslijnen zijn. Ik ken deze tijdslijn (van de starters), maar de andere tijdslijn ken ik niet. 
Misschien ligt er al een plan voor de komende tien jaar klaar.  
Wat had er naar jouw mening beter gekund? Gedurende het traject en/of bij de ontwikkeling? 
Er zijn heel veel wensen, alleen je loopt heel vaak tegen praktische problemen aan. Ik weet dat er 
bijvoorbeeld ‘geschakeld’ wordt met ‘pensioenboeren’ en met andere partijen om het mogelijk te 
maken om data uit te wisselen met elkaar, zodat we eigenlijk die informatie ook niet meer bij onze 
klanten op hoeven te halen, maar dat wij gewoon direct vanuit de systemen vanuit de Sociale 
Verzekeringsbank gegevens op kunnen halen, gegevens van de Belastingdienst, gegevens van ‘Mijn 
Pensioenoverzicht’. Dat wij de klant hier bij wijze van spreken ‘tussenuit kunnen trekken’. Die 
tussenschakel is een foutkans. Ik denk dat er technisch al heel veel mogelijk is, alleen het zou 
hartstikke mooi zijn geweest mocht dat allemaal bespoedigd kunnen worden. Dat zou kwalitatief 
voor de adviezen een positieve invloed hebben én het ontlast de klanten gewoon. Dus dat soort 
zaken wordt over nagedacht, overal wordt over nagedacht, maar we lopen soms tegen zaken aan 
zoals de privacy, het raakt heel veel elementen waar goed over nagedacht moet worden.  
Ik zou het liefst alle routes in het RHD hebben en dat we maar met één systeem werken, dat er geen 
work arounds zijn en dat het foutloos wordt geïmplementeerd.  
Ik heb zelf een tijdje bij Rabobank Nederland gezeten en ik weet waar je in de praktijk tegenaan 
loopt.  
In welke mate denk je dat er rekening wordt gehouden met de verandering van het klantengedrag?  
Ik denk dat RHD daar een voorbeeld van is en we daar wel degelijk rekening mee houden. Ik denk dat 
als we naar een lokale bank gaan kijken, dat er ook wel rekening mee gehouden wordt, maar op een 
hele conservatieve wijze. We ontvangen nu inderdaad weer klanten op zaterdag; dat is volgens mij al 
een tijd niet gebeurd. Supermarkten zijn op zondag al open. Dat gaat echt allemaal twee stappen te 
ver (voor de Rabobank). We doen dat wel, maar allemaal op een redelijk conservatieve wijze, vind ik.  
Als we gaan kijken naar de automatisering, etc., dan denk ik wel dat we voorop lopen. De Rabobank 
heeft één van de meest ontwikkelde systemen daarin. Het RHD is echt ‘one of a kind’, om het zo 
maar te zeggen, dus daarin lopen wij écht voorop, denk ik. Ja, als het gaat over de reguliere 
bediening via andere kanalen, gewoon via kantoren, etc., dan vind ik een bank een soort van semi-
ambtelijke bureaucratische conservatieve partij, die niet zo snel met klanten meedenkt. Dat is zoals 
ik er tegenaan kijk. 
Denk je dat er een bepaalde methode/werkwijze is gehanteerd bij het implementeren van dit proces? 
Ja, ik weet dat dat zo is, maar precies welke methodiek dat is dat vind ik lastig. Het hele KITT (=Klant 
Implementatie Transparantie Tool=projectenkalender30) en implementatieverhaal dat is op een 
gegeven ogenblik gekomen naar aanleiding van banken die zeiden dat de implementatiedruk te hoog 
werd. We konden destijds niet vinden wat die implementatiedruk bij de lokale banken/Financieel 
Advies was. We konden alleen maar bij Maartje Kolei (Rabobank Nederland) de informatie ophalen 
wat de implementatiedruk bij Hypotheken was en dan op het onderdeel ‘Verstrekkingen’. Jolanda de 
Heer bij Hypotheken voor ‘Beheer’, wat de implementatiedruk was voor ‘Beheer’. Je moest overal je 
informatie vandaan halen om uiteindelijk vast te kunnen stellen wat is nou die implementatiedruk bij 
bijvoorbeeld Financieel Advies. Toen is er door Rabobank Nederland gezegd: ‘Oké, we moeten het 
daar beter gaan managen, we moeten eerst alles in kaart gaan brengen en vervolgens moeten we 
het gaan stroomlijnen.’ Dat is in het beginsel gebeurd in KITT. Er is ook een uniforme 
implementatieaanpak op een gegeven ogenblik geschreven.  
Ligt hier nog een hoger idee/werkgroep achter? 
                                                          
30
 De Projectenkalender KITT staat voor Klant Implementatie Transparantie Tool. De ontwikkeling van Projectenkalender KITT komt voort 
uit de behoefte van lokale banken meer zicht te hebben op de impact van veranderingen en de daaruit voortvloeiende projecten. Hierdoor zijn 
lokale banken beter in staat een concrete en samenhangende vertaling te maken van veranderstrategie naar impact en timing van bijbehorende 
projecten. 
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Ja, de werkgroep ‘Kans’ heeft zich daar toen mee bezig gehouden. Kans heeft zich ermee bezig 
gehouden, er zijn heel veel projecten, waar ligt die werkdruk en hoe kunnen wij die werkdruk 
reduceren en hoe kunnen we zorgen voor overzicht? En dat heeft er uiteindelijk toe geleid dat er een 
soort van universele implementatieaanpak is bedacht en dat heeft weer geresulteerd in wat je nu 
ziet Implementatiesites (op het Raboweb), implementatiehandleidingen voor banken en 
ketendenken. Dat zijn eigenlijk allemaal resultanten van hetgeen wat ooit begonnen is in de vorm 
van ‘Kans’ dat weer uitgemond is in KITT en KITT bestaat natuurlijk nog steeds. Zo zie ik dat.  
 
 
Interview 5, R4, Manager Bedrijven, Rabobank Helmond, 22-07-2015 (36’), inzake ZRF 
 
Beschrijf het nieuwe proces en hoe het proces er vóór ZRF uitzag. 
Het oude proces was als volgt: Er belde iemand op en die zei: ‘Ik heb een investeringsbehoefte.’ Dat 
kan een machine zijn, een wagenpark, onroerend goed. Daar gingen we mee in gesprek en 
vervolgens hadden we cijfers en een prognose nodig, IB-aangiftes. Die kregen we dan wel of niet 
opgestuurd. Daarna gingen we nog een keer in gesprek en hierin werden de details met elkaar 
besproken. Daarna gingen we aan de slag om alles uit te werken in het zogenaamde BBS-systeem. Dit 
is het financieringssysteem. 
Waar staat BBS eigenlijk voor? 
Geen idee. Het is in India geschreven en het is een gedrogt. Daarin worden alle data ‘ingeklopt’ en 
aan het eind van de rit komt er een offerte uit en hier zouden ook de bijbehorende aktes foutloos uit 
moeten komen. Dit is niet het geval. Die aktes moeten we dan allemaal handmatig ‘ingrijpen’ en dan 
hebben we wéér opnieuw een gesprek met de klant. We hebben het dan over de tarieven en dat 
soort zaken. We hadden behoorlijk wat klantcontact waarbij de kans op missers gigantisch was. 
Bijvoorbeeld dat de stukken niet compleet waren, dus dan moest er wéér een vervolggesprek 
komen.  
Men heeft gezegd van a. ‘Jongens, hoe kunnen we het systeem vereenvoudigen’ en b. ‘De klant 
faciliteren dat hij op het moment dat hij tijd en zin heeft daarmee aan de slag kan.’ Dat was de 
insteek van het ‘verhaal’ (ZRF) en de uitkomst zou moeten zijn dat we eigenlijk in één gesprek met de 
klant in ieder geval definitief financieringszekerheid moeten kunnen geven en of dat nou de 
zekerheid is dat we het niet doen of dat we het wel doen dat is vers 2.  
Wat doet de klant op dit moment? (stelt R4 zelf) Die komt niet hier met de cijfers, maar gaat achter 
zijn computer zitten in z’n internetomgeving en maakt een digitale scan van zijn cijfers, van zijn IB-
aangifte en van zijn prognose. Die ‘schiet’ hij in het systeem. Het systeem vertaalt dat in een ander 
systeem en dat heet MRA, daarin worden al die cijfers keurig-netjes ingebracht en het systeem zegt 
dan vervolgens: ‘Hé jongens, ik heb de zaak beoordeeld en ik vind dit een groene propositie, een 
oranje of een rode.’ Een rode betekent eigenlijk van: De financieringsaanvraag is eigenlijk niet 
verstrekbaar, om redenen van. We hebben wel gezegd dat ook hier mensenwerk aan te pas moet 
komen, dus het systeem adviseert, maar wij bepalen uiteindelijk de keuze. Het kan zijn dat het 
systeem ‘rood’ geeft, maar dat we vervolgens toch verstekken. Het kan ook zijn dat het systeem 
‘groen’ geeft en dat wij vervolgens zeggen: ‘Wij zien dit en we doen het niet.’ Het is een black box die 
bepaalt wat de score is en het is nog in ontwikkeling. Er zitten nogal wat ‘hik-ups’ in.  
We krijgen dus die drie kleurtjes en afhankelijk van gaan we kijken van: ‘Wat is er aan de hand .’ Wij 
maken zelf een inschatting en op basis daarvan nodigen wij die klant uit. Als de klant zijn cijfers heeft 
geüpload, krijgen wij in Siebel (een systeem met alle klantgegevens waarin tevens gedelegeerd kan 
worden) een signaaltje bij V&S (Verkoop & Service).  
Even voor de goede orde. Heeft de klant de bank hiervóór al gesproken? 
Nee, klant kan via het systeem alle keuzes maken, bijvoorbeeld: Wil ik lease, rekening courant, 
lening, twee leningen. Op het moment dat hij dit bij ons ‘inschiet’ genereert het systeem een 
signaaltje in Siebel (bij V&S) en dan hebben we een afspraak van ZRF. Binnen 24 uur nemen wij 
contact op met die klant. We maken dan concreet een afspraak met jouw accountmanager. Er is ook 
een afspraak dat binnen vijf dagen na die 24 uur een afspraak moet plaatsvinden. Dat is het enige 
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gesprek dat wij met die klant hebben. Die klant krijgt van ons een digitale format opgestuurd van 
‘Lees dit door’, met daarin allerlei adviezen zoals: ‘Zo kan je jij maximaal voorbereiden op het gesprek 
dat gaat plaatsvinden’, dus wij geven hem wat tips aan de hand, want het moet geen monoloog 
worden, maar dat we dan toch echt de conversatie met elkaar opzoeken. Dan wordt het ‘zaakje’ 
besproken en hebben we nog vijf dagen na het gesprek om de zaak uit te werken, definitief, en dan is 
het krediet óf afgesloten óf de afwijzing is een feit.  
Hoe lang duurt het hele proces precies? 
Eén dag plus vijf plus vijf, dus elf dagen maximaal! 
Is het dan ook altijd geregeld in de praktijk?  
En tot nu toe lukt dat en als je dan ziet, want we hadden gemiddeld doorlooptijden via het oude 
systeem BBS en daar zaten we gemiddelde doorlooptijd van 28 dagen.  
Hoe komt dat verschil?  
Hier zitten wat controles in. Op het moment dat die klant de stukken upload naar ons toe, voordat 
V&S belt, dus die 24 uur waar ik het net over had, wordt ook gecheckt of alle stukken er zijn. Op het 
moment dat de stukken er niet zijn, bellen we meteen naar de klant. ‘Hé, jongen, luister, dit-en-dit 
ontbreekt, stuur het heel snel na.’ En toendertijd kwam die klant hier en toen zei de klant: ‘Och, ik 
ben m’n IB-aangiftes vergeten’, dus dáár zat een hele vertraging. 
Stel de klant is op vakantie, of iets anders, en je haalt hierdoor die elf dagen niet? 
Dat is de kracht van het systeem; de klant bepaalt de snelheid. Hij kan zelfs binnen drie dagen de 
financiering hebben.  
Binnen 24 uur bellen, dag erna het gesprek en de dag daarna uitgewerkt. Het is in het belang van de 
klant, want hij wil iets, bijvoorbeeld als er iets ontbreekt dat hij dit heel snel nastuurt. En alles 
digitaal, dus niks meer op papier.  
Waarom heeft Rabobank Nederland dit zo gedaan, dus hoe is het zo gekomen? Waarom is het vorig 
jaar veranderd, dus wat zijn de belangrijkste redenen van de procesverandering?  
Er zijn twee redenen of drijfveren:  
1) BBS is en blijft een gedrogt. Hier moet iets anders voor in de plaats komen. Dit is vanuit de 
Rabobank geredeneerd; 
2) De andere drijfveer is van, als we met die klant bellen, met name de ZZP-er, wij willen een 
afspraak en dat is altijd overdag en dan zegt die ZZP-er: ‘Dat is allemaal leuk en aardig, maar 
dat zijn voor mij allemaal declarabele uren die ik hieraan verspijker; dat doe ik liever niet.’ 
Dan zeggen wij: ‘Dan maken wij een systeem zodat die ondernemer voor zichzelf een 
moment kan kiezen en zegt: ‘Het raakt me niet, ik heb er nou zin in en nou ga ik even achter 
de computer zitten.’ en dat is met name vanuit de klant geredeneerd, dus hij kan 24 uur per 
dag zijn zaken regelen. 
Uit BBS komt een offerte waarvan ik niet precies weet wat erin staat en er komen zekerhedenaktes 
uit die kant nog wal raken. De output van BBS is niet betrouwbaar. Het is zo ingewikkeld, 
bijvoorbeeld als je iets moet wijzigen. Het is absoluut niet gebruikersvriendelijk. We zitten hier ooit 
wel ’ns met een paar man te puzzelen hoe het nou moet.  
Voor ons is ZRF absoluut een vooruitgang. De andere kant is ook: In het oude (BBS-)systeem zag je 
dat wij als bank de regie namen en steeds richting klanten moesten aangeven van: ‘Beste klant, kom 
op, we moeten dit, beste klant, we moeten dat.’ En nou is de klant de regisseur! Hij bepaalt de 
snelheid, wij (de Rabobank) niet meer, dus wij kunnen hoogstens aangeven: ‘Dit ontbreekt’ en dan is 
de klant aan zet, dus voor ons is het een hoop rust. Wij hoeven niet continu te bellen en te 
rappelleren, dus als de klant zegt: ‘Over tien dagen komt het me pas weer uit’, dan wachten we tien 
dagen.  
Dat is wel een hele andere beleving bij die klant.  
Is er aandacht geweest voor opleiding van de medewerkers voordat het proces veranderde, maar ook 
tijdens het proces en hoe is het nu? 
Er is vanuit Utrecht (=Rabobank Nederland) behoorlijk wat aandacht aan besteed ten tijde van dat zij 
concreet al iets konden laten zien. Het basisprincipe was toen nog in ontwikkeling. Ik ben toen naar 
Rotterdam  geweest. De MKB-adviseurs zijn naar Utrecht geweest. Zij hebben daar het concept 
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gezien. Er is ook een filmpje van een hele hoop Engelse kinderen die zeggen: ‘Dit is straks onze bank.’ 
Daarom doen we het. Ons publiek is aan het veranderen. 
Dus er is ook met het veranderd publiek rekening gehouden. Nu nog steeds? 
Ja, nog steeds. Ze zijn aan het anticiperen wat er in de toekomst gaat gebeuren. Met dit systeem 
lopen ze hier synchroon mee. Er is heel veel aandacht aan besteed. Onlangs is een Summer Tour 
geweest. Wij zijn toen naar Uden gegaan. Een gedeelte vanuit ‘Zuid’ was hier uitgenodigd en er was 
een soort spelvorm. Er waren twee acteurs en dat waren zogenaamde klanten. Er zaten daar 
leidinggevenden, beoordelaars, accountmanagers en er was een quiz. Het management had 
gewonnen! Dat had ik niet verwacht. Dat was wel mooi en op een hele speelse manier. Er werd ook 
gezegd dat als wij er behoefte aan hadden om op ons eigen werkoverleg die acteurs in te huren, dan 
mag je ze van ons hebben.  
Ik kijk ook wel eens in de spreekkamer met een gesprek mee. Ik kom dan wel eens ‘hik-upjes’ tegen 
en koppel deze dan terug naar het ZRF-team.  
Wordt hier iets mee gedaan? 
Ja 
En waar blijkt dat uit? 
Dan krijgen we weer een verbetering met de melding: ‘Het is opgelost.’ 
Er is zoveel aan gelegen dat dit systeem (ZRF) klinkt als een klok. Er wordt heel veel effort ingestoken 
en ook heel veel geld.  
Wat wij ook gedaan hebben, want accountants zagen dit als een bedreiging. ‘Die bank zet ons met dit 
systeem compleet buiten spel.’ We hebben hier een pleitbezorgersbijeenkomst gehad. We hebben 
gezegd: ‘Het uploaden van die cijfers dat doet die ondernemer meestal niet zelf. Ga er maar vanuit 
dat ze bij jou komen’. Er moet een prognose komen. Kunnen ze zelf ook niet. ‘Komen ze ook bij 
jullie.’ De accountants zegen nu: ‘Er zit ook voor ons wel toegevoegde waarde in.’ Zij (de 
pleitbezorgers) zijn nu onze ambassadeurs bij hun klanten. Accountants zeggen tegen onze klanten: 
‘Ga nu achter dat systeem zitten en doe het op die manier.’ 
Het is uiteindelijk de keuze van de ondernemer of hij de accountant inschakelt. Kiest hij voor het 
gemak, dan schakelt hij de accountant in.   
Klanten leunen doorgaans heel sterk op accountants of administratiekantoren. De accountant zit 
vaak naast de klant bij het invoeren en uploaden van de gegevens. Werken met volmachten is nog 
niet aan de orde.  
Wat had er beter gekund?  
Intern hebben we als organisatie in eerste instantie verzuimd om KRM, dus de kredietanalisten, maar 
ook diegenen, Control, die de zaak voorbereiden voor de fiattering, in dit systeem mee te nemen. We 
hebben gezegd: ‘We mogen een toelichting schrijven’ en deze mag niet meer zijn dan circa 3.400 
tekens. Ik weet niet het exacte aantal. Er zijn tien risicogebieden en dan moeten we kijken bij deze 
klant zijn dit de drie grootste risicogebieden en die lichten we toe. Dat betekent dat we die andere 
niet toelichten. Dat is een keuze. Voor die tijd (vóór ZRF) moest alles worden toegelicht. KRM zei op 
een gegeven moment: ‘Wat is dat voor een systeem. Er staat maar de helft op.’ We hebben KRM 
uiteindelijk wel hierin mee moeten nemen. Je moet hier wel anders naar kijken dan het oude 
systeem. Dit geldt ook voor Control. Er werd gezegd: ‘Dit is toch niet te financieren? Jullie hebben 
maar de helft van de analyse gemaakt!’ Zowel KRM en Control zijn in een later stadium ‘door de 
wasstraat gehaald’. Wij van Bedrijven hebben aangegeven dat het maximum van drie risicogebieden 
inherent aan dit systeem is. Je mag wel voor vier gebieden kiezen, echter 3.400 tekens zijn hiervoor 
doorgaans niet afdoende om een kwalitatief goede toelichting te geven.  
Er zitten in de toelichting een x-aantal ‘softe’ vragen, waarbij een ondernemer zich een spiegel moet 
voorhouden en dat vinden ondernemers wel eens lastig. Een ondernemer geeft in dit geval aan: ‘Wat 
moet ik hier nou antwoorden?’ Wij kunnen dan zeggen: ‘Hetgeen wat waar is’, maar voor die lui is 
dat toch vaak lastig. Bijvoorbeeld: ‘Hoe schat jij jezelf in als ondernemer?’ Dat is een hele vervelende 
(vraag).  
Of: ‘Hoe goed kun je overweg met cijfermatige gegevens, om deze te interpreteren?’ 
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Als je het hebt over verbeteringen, dan moeten we daar nog eens kritisch naar kijken! Vroeger was 
het zo dat we er in het gesprek een gevoel bij kregen. Nu is het dat ene gesprek… 
Wat zou jij dan concreet veranderd willen zien? 
Daar ben ik nog niet over uit. Het zijn meestal ja-nee-vragen. Zoals wij meegenomen worden in het 
systeem, wij krijgen er een stukje routine in. Omdat de ondernemer één keer in de zoveel tijd een 
financieringsaanvraag doet en dit dan via ZRF zou moeten gaan plaatsvinden, is het maar de vraag of 
wij zo goed inzicht krijgen in wie de ondernemer eigenlijk is en of die ondernemer goed inzicht heeft 
in de branche waar hij instapt. Ik vind ’m lastig, ik vind ’m relevant. Ik worstel hier zelf ook nog mee. 
Dat is ook wat we terugkrijgen van de ondernemer. ‘Een prima systeem, maar dáár heb ik het meeste 
moeite mee gehad’. Het is niet zo concreet als 1+1=2. Dit is heel anders.  
Is er vooraf getest of het systeem werkte? Je hebt hier indirect al gedeeltelijk antwoord op gegeven. 
Kun je hier nog concreter over zijn? 
Rabobank Nederland heeft dit getest. Wij als lokale bank hebben alleen de 
pleitbezorgersbijeenkomst gehouden.  
Wat is daaruit gekomen? 
Zij (de pleitbezorgers) hebben elke keer gezegd: ‘Dit werkt niet, dat deugt niet, dit moet anders.’ Zij 
hebben een hoop input geleverd hoe het systeem eruit komt te zien.  
Wat is het voor een groep klanten geweest? 
Daar hebben ze wel naar gekeken. We hebben nu Deltaplan Online, dat is de nieuwe digitale 
bankomgeving. Dat gaat na de zomer uitgeleverd worden. Dit ‘ding’ heet Sensis en is inmiddels in de 
app-store te downloaden. We hebben veertig ZZP-ers in Helmond geselecteerd en zij hebben continu 
aan die app mee zitten bouwen. Dus iedere keer input geleverd, bijvoorbeeld: ‘Dit knopje zit nu links 
(Ik noem maar iets), we hebben liever dat ding rechtsonder.’ En toen hebben wij gekeken: ‘Is dat 
logisch?’ 
Dan ben je heel lokaal iets aan het doen? 
Ja, in Helmond hadden we er 40, in Eindhoven hadden ze er een x-aantal, in Tilburg een x-aantal. 
Wat gebeurt er met die data? 
Deze data wordt verzameld en centraal door Rabobank Nederland verwerkt. Ik ben speciaal naar 
Utrecht (Rabobank Nederland) gegaan om aan die pilot deel te nemen. Ik heb er (aan de app) wel 
aan mee aan zitten bouwen. Ik vind het prachtig en het is dé manier; om de eindgebruiker mee te 
laten praten in de totstandkoming van het systeem, hoe het eruit moet komen te zien. En daarmee 
voorkom je zóveel kinderziektes, want dan zet je iets in de markt en dán komt die kritiek! Het duurt 
langer voordat je zover bent, maar als je dan zover bent…Je acceptatie gaat ‘tig’ keer sneller!  
Het probleem bij BBS was dat de programmeurs in India zaten. Dat moest in het Engels. Dat werd 
daar door die lui in India vertaald en toen kregen we in één keer heel iets anders! De programmeurs 
die aan ZRF hebben gewerkt zitten gewoon in Utrecht. Je voorkomt nu taalkundige problemen.  
Denk jij dat er een bepaalde afweging heeft plaatsgevonden tussen bankbelang en klantbelang?  
Het belangrijkste is de wijziging in klantgedrag. Wij stellen iets 24 uur per dag beschikbaar, zeven 
dagen in de week, dus die klant kan ons te allen tijde bereiken. Dat vind ik gewoon heel sterk. Het 
voorziet in een behoefte. We kunnen wel zeggen: ‘We gaan allemaal naar de bank’, bij wijze van 
spreken om 08:00 uur open en om 17:00 uur dicht’, echter uit het filmpje met die Engelse kinderen, 
waar ik eerder over sprak, blijkt dat zij zo’n bankkantoor helemaal niet meer nodig hebben! Zij 
zeggen: ‘Dit is mijn bank’ en dan wijzen ze naar de mobiele telefoon.  
Wat maakt ons uniek en hoe zit het bij de concurrentie op dit moment? 
Dit systeem kent de concurrent in deze omvang niet. Nu zijn we hier services aan het vastknopen, de 
renteherziening komt hierin gekoppeld. Extra aflossen kan de klant ook via dit systeem. Vroeger 
moest de klant ons bellen om iets af te lossen. Wij moesten het dan via een bepaald systeem 
opvragen hoeveel de boeterente was, vervolgens kwam er een aflosnota. Nu werkt het in het ZRF-
systeem, bijvoorbeeld dié lening wil ik aflossen en dit bedrag heb ik beschikbaar. Dat boek ik nu op 
die lening af en het is meteen verwerkt. En de hele berekening met betrekking tot de boeterente zit 
helemaal in het systeem, dus klanten hebben ons daar ook niet meer voor nodig.  
Hebben jullie al reacties gehad van klanten?  
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Ja, de klanten worden wel steeds enthousiaster. In het begin is er absoluut scepsis. Als de klant een 
paar keer achter het stuur heeft gezeten, ervaart hij de snelheid.  
Ook het uitboeken, dus er is een leningovereenkomst gesloten, dan moet de klant bij ons een 
verzoek indienen met de vraag: ‘Kun je de lening op mijn rekening boeken?’ Dan moeten wij ook 
weer allerlei handmatige slagen maken. Er zit een knopje in het ZRF-systeem. Ik wil vandaag mijn 
geld en met één druk op de knop (door de klant) wordt meteen het geld op de rekening geboekt, dus 
ook dát stuk administratie is hiermee afgevangen. Dus op alle fronten zit die ondernemer achter het 
stuur! Dus: ‘Ik bepaal wanneer het mij uitkomt!’ Dus in het begin scepsis en het wordt nu 
geaccepteerd. Het vervelende is wel dat ZRF-systeem soms vastloopt. De klant is dan soms 
halverwege een aanvraag en vervolgens ligt het systeem eruit. Ze moeten dan weer van vooraan 
beginnen. Dat is wel heel vervelend voor de klant. We zeggen dan: ‘Ik (de accountmanager) stap nu 
in de auto en ik kom naar jou.’ Of: ‘Kom dan met alles naar de bank, neem je random reader plus 
bankpas en alle gevraagde zaken mee.’ We laten de klant dan in de bank inloggen. Dan gaan we 
samen achter de knoppen zitten. Nu kan een klant er ook lease-aanvragen in kwijt. Ik zeg wel eens: 
‘De snelweg van ZRF staat er en nu zijn we allerlei zijafslagen aan het bouwen.’ en dat is gewoon 
geweldig!  
R4 vervolgt: Extra aflossen, renteherzieningen, waar nu héél veel handwerk aan zit. Er komen steeds 
meer dingen bij.  
Klanten die geen pc hebben of er niet mee om kunnen gaan halen we naar kantoor. We willen 
hebben dat hele aanvraag in dit systeem verwerkt wordt, want dan gaat het weer via het oude 
systeem. Dit oude systeem wordt uitgefaseerd. Hier willen we eigenlijk niets meer in hebben.  
Hoe kan het dan nog via een ander systeem gaan? 
Complexe structuren kunnen nog niet via ZRF, die moeten nog via BBS. Daarnaast gaan alle obligo’s > 
€ 1,- mln. nog via BBS. Dus holdings met meerdere werkmaatschappijen. Met deze structuren kan 
ZRF niet omgaan, ook als het obligo kleiner is dan 1 mln. Ik denk dat in de nabije toekomst complexe 
structuren ook door het ZRF-systeem kunnen worden verwerkt. Dat is de volgende uitdaging, samen 
met het optrekken van het obligo van kleiner dan € 3,- mln. in combinatie met ZRF.  
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Ik weet dat er klantevaluaties worden gehouden, maar ik wat met de uitkomsten hiervan gedaan 
wordt, dat weet ik niet. Hier worden wij als lokale bank niet in meegenomen. 
Denk jij dat een bepaalde methodiek/werkwijze is gehanteerd bij de analyse en verbetering van dit 
proces?  
Ik weet wel dat er bij Rabobank Nederland een complete projectgroep ‘vrijgespeeld’ is. Uit diverse 
geledingen van de bank die hebben zij daar bij elkaar gezet met de opdracht om de specificaties uit 
te schrijven waar zoiets aan moet voldoen. Zij hebben eigenlijk met z’n allen aan de tekentafel 
gezeten. Op een gegeven moment dan ben je klaar. IT-specialisten zijn daarna ingelust, dat wil 
zeggen zijn er technische mogelijkheden om het te realiseren. Dan worden dingen tegen elkaar 
weggestreept en dan houd je iets over. Dat ‘iets’ is de snelweg, die gaan we bouwen. De zijwegen 
waren er nog niet. Dit is getest in allerlei panels. Naar aanleiding hiervan is er nog heel veel 
veranderd. Hier zijn ze er enorm lang mee bezig geweest, hoe lang dat weet ik niet precies. Op een 
gegeven moment waren zij zover, dat zij (Rabobank Nederland, de projectgroep) dingen durfden te 
laten zien, want wij staan erachter dat het werkt. Hierin zijn wij, zelfs collega’s uit alle MKB-
geledingen in den lande, in meegenomen, bij betrokken, want wij moeten wel dit ‘verhaal’ uit gaan 
dragen.  
Hoe precies? 
Zij (Rabobank Nederland, de projectgroep) zijn het land rondgetoerd. Er werden een x-aantal 
bijeenkomsten geregeld en daar kon je op intekenen, afhankelijk wanneer een bepaalde 
medewerker of manager hiervoor tijd had, dat wil zeggen in zijn of haar agenda paste. Rabobank 
Helmond is hier met gehele MKB-team geweest. Banken die dat niet gedaan hebben, hebben zichzelf 
tekort gedaan. Misschien in het begin niet, maar op een gegeven moment toen die banken erachter 
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kwamen dat het heel serieus is was wél.  
 
 
Interview 6, R8, Manager Financieel Advies, Rabobank Helmond, 24 juli 2015 (49’), inzake RHD 
 
Kun je eens iets vertellen over hoe het proces op dit moment verloopt? 
Een tijd terug zijn we begonnen met het online hypotheekdossier en toen was het eigenlijk niet meer 
als dat je uit kon rekenen van ‘Wat kan ik maximaal lenen’ en je kon een documentje uploaden en er 
zit heel veel energie, tijd en geld in van Rabobank Nederland, dus je ziet elke keer dat ze het 
vervolmaken. Je kan er steeds meer mee. Op het moment dat wij richting Rabobank Nederland 
‘teruggeven’ ‘Hij toetst op een toetsrente’, dan konden klanten veel minder lenen als bij een andere 
partij, maar als ik tien jaar vast of lang kies, dan de klant wel meer lenen. Dit is nou ook ingebouwd, 
zodat het een beter beeld geeft. Uploaden gaat makkelijker, alles gaat steeds beter. De laatste 
ontwikkeling die we gehad hebben is écht een hele mooie ontwikkeling is, dat als een klant belt voor 
een oriëntatie…(zie verder het vervolg, hier onderbreek ik met mijn vraag) 
Wanneer is deze laatste ontwikkeling gestart? 
Ongeveer vier maanden geleden. 
Bij Rabobank Nederland kun je alle ICT-tijdslijnen opvragen. Op Raboweb kan je ook kijken, bij cross 
channel; dit is een project en daar zie je ook telkens de projectkaarten, wat er verandert. 
De mooiste ontwikkeling vind ik, en dat is ook de laatste ontwikkeling, is dat als een klant belt voor 
oriëntatie … dat een assistent een online dossier kan klaarzetten. Dus concreet betekent dit dat sinds 
een paar maanden de klant in het dossier werkt en wij kunnen vanuit Siebel ook in het dossier 
werken. Dit is voorlopig de laatste stap, dat een starter ‘straight through (Processing) (=STP)’, online 
zijn hypotheek af kan sluiten, want dan werken wij samen in het dossier. Die klant kan straks met ons 
chatten, sparren, dus dat werkt echt heel mooi. We kunnen nu in het dossier kijken van ‘Goh, heeft 
die klant iets geüpload’, bijvoorbeeld. Als die klant iets ingevoerd heeft en hij belt op van ‘Heb ik dit 
nou goed gedaan? Hoe kan het dat ik nou nog maar een ton kan lenen, want ik kon twee ton lenen?’, 
dan kijken wij even mee. Qua klantbeleving, service, gemak, de klant kan het doen wanneer hij wil. 
Wat ze eerder ook al konden: ‘Ik wil een afspraak maken’, begint de klant zelf met het dossier, dan 
kan hij het delen met ons. Komt het ook in Siebel (een klantinformatiesysteem) en dan kunnen wij er 
ook in werken, dus ja, die ontwikkelingen gaan hard hoor.  
Is iedere bank per ontwikkeling in RHD hier op hetzelfde moment mee begonnen?  
Ja, het wordt centraal uitgeleverd. Vrijwel alle banken gaan er meteen aan de slag. Een enkele bank 
kan besluiten er bijvoorbeeld even mee te wachten.  
Het grote voordeel is dat je stukken makkelijk in EKD (Elektronisch Klantdossier) krijgt, etc. Feitelijk is 
het een wassen neus, want de klant krijgt €450,- korting als hij zelf de stukken in het dossier hangt. 
Wij moeten daar best nog wat handelingen voor doen. Wat gebeurt er dan? Je hebt klanten die per 
bladzijde inscannen of we hebben klanten, die leggen alles op een stapel en dan krijgen we alles in 
één document binnen, dan moeten we die toch nog printen, apart in gaan scannen, dus het feit dat 
we €450,- minder kosten hebben, omdat de klant het zelf upload dat is onzin. Het is wel zo, dat als 
het straks wél ‘straight through’ gaat, dan hebben we er geen werk meer mee en dan zou het wél 
kloppen.  
Wanneer is het Rabobank Hypotheekdossier begonnen? 
Ik ga het meteen even op Raboweb op cross channel opzoeken. Het is in ieder geval al jaren geleden 
geïntroduceerd. (R8 kan het op het Raboweb niet vinden.) 
Wat is volgens jou de achtergrond, reden of aanleiding van die procesverandering? Dus van het oude 
systeem naar het RHD. 
Dat is tweeledig. Ik denk dat het een stukje ingegeven is door kostenbesparing, daar ben ik van 
overtuigd, want als dadelijk het straks ‘straight through’ kan, dan is dat veel goedkoper. Van de 
andere kant is het ook wel een klantbehoefte die we invullen. Wat je bijvoorbeeld ziet, want er zijn 
trouwens hele mooie onderzoeken van, wanneer klanten in dat dossier zitten, ik kan je anders wel 
eens in contact brengen met WK, hij doet ook al die cross-channel experience. Hij heeft heel veel 
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data met betrekking tot het RHD. WK werkt bij Rabobank Nederland en is  assortimentsmanager 
Wonen.  
Wat je ziet is dat na goede tijden, slechte tijden, mensen in het dossier gaan zitten ‘klooien’, dus er is 
ook wel een behoefte van klanten om zichzelf eens te oriënteren. En op het moment dat zij op 
oriëntatie geweest zijn en zij hebben nog geen huis gekocht, dan vullen we samen het online 
hypotheekdossier, we slaan het op. De klant denkt bijvoorbeeld: ‘Dat is een gaaf huis, daar wil ik naar 
gaan kijken.’ De klant voert het pand in waar hij nu naar gaat kijken en kijkt vervolgens naar wat zijn 
de effecten, kan ik het lenen, maandlasten, noem maar op. 
Kan de bank dit meteen zien of moet de klant op een knop duwen? 
Als wij het aangemaakt hebben is het van ons samen en anders kunnen we er alleen inkijken als de 
klant dus begint met het dossier en gedeeld heeft. Dus ook nadat hij heeft gedeeld kunnen wij (=de 
bank) het zien.  
De klant belt en de klant zegt: ‘Ik wil nu naar dat pand gaan kijken. Heb ik dit nou goed opgevoerd en 
is dit de realiteit?’ Dan kunnen wij meekijken en kunnen wij bijvoorbeeld zeggen: ‘U moet zich 
afvragen of u per maand €650,- over heeft voor dat huis waar u nu naar gaat kijken, want dat wordt 
uw last.’ Ik denk dat het in eerste instantie misschien een stukje begonnen is uit 
kostenoverwegingen, maar ook wel zéker een behoefte van de klant. Ik denk dat wij ook wel enorm 
voorlopen met RHD ten opzichte van andere partijen. Er zijn wel partijen die online dingen hebben, 
maar bij ons wordt echt het systeem, op termijn moet dat een keer HTC-adviesplanner, al die onzin, 
gaan vervangen. Sterker nog, de planning is dat aan het eind van dit jaar de klant het helemaal zelf 
kan, dan blijft het onderhoud van die klanten in het RHD-systeem zitten. Wat we nou nog allemaal 
handmatig doen, via update en dat soort dingen, dat wordt dadelijk allemaal ingeregeld. Waar ik me 
wel zorgen over maak, gaan ze (Rabobank Nederland) überhaupt ooit de oude posten in het nieuwe 
systeem zetten.  
Voortbordurend hierop: wat zou er beter kunnen?  
Ik vind dat er aan het online hypotheekdossier (RHD) geen nadelen zitten, het systeem is super. De 
klanten kunnen kiezen, ze moeten niet in dat dossier. Als ze zeggen: ‘Ik betaal €450,-, dan hoeven ze 
het ook niet via RHD te laten lopen.’ De vraag is verder of het aan het systeem ligt. De wetgeving is 
wat dat betreft zo complex, fiscaliteiten, echtscheiding, eigen woning forfait, wel of niet 
aflossingsvrij, gedragscode hypothecaire financieringen, dat het voor de adviseur al bijna onmogelijk 
is om die fiscaliteit goed erin te krijgen. Dat is zo complex, dat ik denk: ‘Nieuwe posten prima, 
onderhoud nieuwe posten prima, maar in hoeverre gaat het ons ooit lukken om die bestaande 
klanten erin te krijgen.’ Als je zegt van: ‘Die klanten die nou door gaan stromen of gaan echtscheiden, 
etc., die proberen dat allemaal te vullen en er komt eigenlijk nooit een goede uitkomst uit.’ Het RHD 
is echt bedoeld voor starters.  
Ik denk dat het tussen nu en vijf jaar heel de fiscale wetgeving op z’n kop is, want wat wij nou aan het 
doen zijn, kan de belastingdienst nooit meer controleren, dat is veel te complex. Met fiscale 
einddatums, noem maar op. Of ze moeten het dadelijk heel simpel maken. Je hebt dertig jaar 
renteaftrek vanaf 2001 en op het moment dat je verhuist ga je aflossen op je hypotheek. Annuïteit of 
lineair. Dat is vervelend voor diegenen die nu een aflossingsvrije hebben of een polis, maar dit is voor 
de belastingdienst niet controleerbaar. Het is wel voor ons te doen. En als je kijkt hoeveel kosten 
hiermee gemoeid zijn. Misschien is over vijf jaar de hele hypotheekrenteaftrek afgeschaft. Dat krijgt 
je een compensatie in box 3 of zo. Dan is het probleem ook opgelost. Dan kan iedere post in RHD 
ingevoerd worden. Het is zo’n actueel onderwerp. Het komt er steeds net niet door, het komt een 
keer. Ze zullen wel iets moeten compenseren.  
Nog eens terugkomend op de voor- en nadelen van de procesverandering. Kun je hier nog meer over 
vertellen? 
De behoefte van de klant. Op het moment dat klanten het zelf doen, straks helemaal zelf, het idee is 
ooit begonnen dat klanten het helemaal zelf zouden doen. Er zit ook een stukje commercie achter. 
Op het moment dat je dat systeem hebt, dan gaan mensen er naar kijken en dan hebben ze een 
beeld. Op het moment dat klanten het dadelijk helemaal zelf kunnen, zullen wij minder ‘aan de 
achterkant’, dus minder assistentenwerk hebben en ook aan de ‘voorkant’. Het idee (van Rabobank 
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Nederland) is nu nog, maar daar geloof ik niet in, dat klanten dat gewoon, ‘hup’, in gaan toetsen en 
een hypotheek afsluiten en ‘klaar’. Ik denk dat er altijd nog wel een sparringsmoment of 
spiegelmoment is. Ik denk dat dat ook goed is, want technisch kloppen de cijfers wel die eruit komen, 
maar het spiegelen van zo’n klant doet het systeem niet. Dat is de kracht van de adviseur, maar een 
adviseur heeft aan de voor- en aan de achterkant geen werk, terwijl hij nu een uur zit voor te 
bereiden, een halve dag zit uit te werken en noem maar op. Dus met name een kostenbesparing in 
personeel. Het dient wel twee mooie doelen: Kostenbesparing, maar eerst moet je zeggen: ‘Het is 
een behoefte die de klant heeft.’ En als je een behoefte van een klant kunt invullen met een 
kostenbesparing, dan heb je een win-win-situatie. Vanuit je ondernemerschap is dat geweldig. 
Hoe denk je dat de bank erin zit? Wat vindt de bank het belangrijkst?  
In eerste instantie de klant. We kunnen wel kosten besparen, maar als de klant er niets mee doet wat 
heb je er dan aan? Ik vraag me af of er altijd zo (door Rabobank Nederland) gedacht wordt, maar ik 
probeer wel altijd vanuit de klant te redeneren. Wat betekent dit nou voor de klant en dan voor ons? 
Als je kijkt naar onze srp-tool, dan zie je ook gewoon dat onze assistenten gaan halveren, dat heeft 
ook hier mee te maken.  
Die tool die ken ik niet.  
Dat is wel een keer interessant om aan Jeroen te vragen. Die srp-tool die komt twee keer per jaar. 
Daar staat dus in dat met de ontwikkelingen die er zijn, welke bezetting zou je moeten hebben als 
bank met alle klanten en alle dingen die je hebt. Ze (Rabobank Nederland) kijken naar alle 
efficiencyslagen die we maken, wat heeft dat nou voor effect op je bezetting. Met welke mensen zou 
je het minder kunnen doen. Het jammere is dan wel dat er al rekening mee wordt gehouden dat 
cross channel al helemaal straight through gaat, maar dat is natuurlijk nog niet zo. Eigenlijk zouden 
eind 2015 twee assistenten weg moeten, maar goed als zij (Rabobank Nederland) die systemen niet 
uitleveren, dan kunnen wij dit niet doorvoeren. 
Was, toen het RHD eraan kwam, vooraf bekend wat men wilde verbeteren of wat de bedoeling was? 
Hebben jullie daar opleidingen voor gehad? In hoeverre zijn jullie ook tijdens dat traject opgeleid?  
We hebben cross channel experts, dat zijn A en B (op de lokale bank, Rabobank Helmond) en later 
hebben zij hen Champs genoemd en dat zijn met name de boodschappers van alle ontwikkelingen op 
het online hypotheekdossier. Maar waar dat mee samen hangt, cross channel is het online 
hypotheekdossier, maar is ook excellente klantbeleving. We zijn pas in Tilburg naar het Willem II-
stadion geweest. 
Wat houden die boodschappers in?  
Zij verkrijgen informatie vanuit de Implementatiesite van het Raboweb en ook soms rechtstreekse 
mails van Rabobank Nederland en zij nemen ons mee in de ontwikkeling van RHD. Dat zit ’m in twee 
delen. Het zit ’m in de techniek, maar ook in hoe verbeter je die klantbeleving. Dat hangt met elkaar 
samen.  
We hebben wekelijks overleg waarin informatie gedeeld wordt, soms bij ons in de dagstart, soms 
gemaild. R4 bepaalt het kanaal, hij is verantwoordelijk. Het gaat heel geleidelijk. Toen die toetsrente 
er wel in kwam, dus toen die klant wél een goed beeld kreeg, dan stuur ik een berichtje van ‘Klant 
krijgt wél een goed beeld nu, hij kan kijken op basis van de rentekeuze die hij maakt.’ 
Hebben jullie ook echt opleidingen gehad? Vooraf?  
Toen werkte ik nog niet hier. Ik werk hier nu anderhalf jaar. Volgens mij was er toen een e-learning. 
Die heb ik voorheen gedaan, want voorheen was ik ook manager bij een andere lokale bank. Als er 
een e-learning is geweest, dan heb ik ’m gedaan. Ik doe altijd alle opleidingen die mijn mensen 
moeten doen. Het systeem (RHD) is zo simpel dat als ik jou er nu achter zet, dat jij het kan. Dat moet 
ook, want klanten moeten het kunnen vullen. Wij weten allemaal heel goed hoe het er voor klanten 
uitziet en we houden de veranderingen hierin goed bij. De mensen van V&S (Verkoop & Service) 
hebben we er ook in meegenomen. Ook zij kunnen klanten wijzen op het online hypotheekdossier.  
Denk je dat het Rabo Hypotheek Dossier, dus het nieuwe proces, vooraf is getest en hoe dan?  
Volgens mij is het RHD al zeker drie jaar oud, ik weet het niet meer precies. Ik ben ervan overtuigd 
dat het getest is. Zelfs met klanten en met banken. Je zou WK eens moeten bellen, hij kan jou precies 
die antwoorden geven.  
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Wat voor ons interessant is van hoe werkt het, de e-learning cross channel klantbediening. Het is 
zo’n gebruiksvriendelijk systeem. Ik ben blij met het proces. De klant kan zelf kiezen via welk kanaal 
en op welke momenten hij wel of geen contact wil. We kunnen de klant helpen, omdat we samen in 
het systeem kunnen werken. Ik vind het een geweldige ontwikkeling, dit is de toekomst. De klant 
heeft in een heel vroeg stadium inzichtelijk wat de mogelijkheden zijn en de klant zit zelf aan het 
stuur. Hij is niet meer afhankelijk van onze openingstijden. Bijvoorbeeld ’s avonds opent hij het 
online dossier en de dag erna belt hij de makelaar op. 
Hoe lang duurt het dan nog en wat de is de doorlooptijd?  
We kunnen het binnen een dag. Dat is wel uitzonderlijk en moeten we er echt ons best voor doen. 
De offerte kan al de dag na het gesprek de deur uit gaan. Uiteraard heeft de notaris ook nog een dag 
of drie nodig, dus die tijd komt erbij. Het kan dan in totaal een week. Dit geldt voor starters. En 
wanneer kan dat zo snel? Als de klant alle stukken vooraf aanlevert. De adviseur bereidt het voor, zet 
alles al klaar en gaat vervolgens met de klant sparren of spiegelen, ‘Dit is wat jullie zouden moeten 
doen, dit is je keuze, etc.’ Klant maakt een keuze. Daarna gaat de adviseur meteen het dossier 
uitwerken.  
Hoe gaat dat? Levert die klant altijd z’n stukken allemaal aan? Wat kan er beter?  
Wij zijn er hier in Helmond goed in. Ik heb hier enorm op gecoacht. Waar de krux zit, is dat je vraagt 
aan de klant van wat wil je weten als je op gesprek komt? ‘Ik wil weten of ik het kan betalen’, vraagt 
zo’n klant. Dan zegt de assistent: ‘Dat gaan we voor jou regelen, maar daar heb ik wel de stukken 
voor nodig, want ik wil het dossier goed voorbereiden, anders kunnen we jouw vragen niet 
beantwoorden’ en dat schijnt wel een schot in de roos te zijn. En natuurlijk heb je wel onderhoud en 
dat soort dingen en klanten die bepaalde stukken niet aanleveren, maar meestal hebben we alle 
stukken. Soms moet er nog een taxatie gemaakt worden, maar dan snap ik dat een klant hier geen 
kosten voor maakt voordat hij 100%-zeker weet dat hij het kan financieren. Het verschil is enorm 
groot, vraag maar eens bij een andere bank. Er zijn banken die hier nog steeds mee ‘liggen te 
klooien’. Bij ons gaat dat goed. Je moet de klant het nut en de noodzaak kunnen uitleggen met 
betrekking tot het aanleveren van de stukken en dan doet hij het als je het vraagt. Dan ervaart hij 
geen belemmeringen. In het verleden was het zo dat de belemmeringen ook bij ons zaten. Die klant 
moest de schoendoos omkiepen. Hij wil toch iets van ons? En dat kun je écht op een 9+klantbeleving 
brengen, als je maar weet wat die klant komt doen en wat hij graag wil weten en daar pak je elke 
keer op terug als het lastig wordt. Bijvoorbeeld een klant kan zeggen: ‘Ik weet niet of mijn werkgever 
dit in wil vullen.’ De bank zegt dan: ‘Goed dat kan, maar wij willen graag antwoord geven op uw 
vragen en dan is het toch handig als uw werkgever het invult.’ En dat is helemaal niet 
klantonvriendelijk. 
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Is lastig aan te geven omdat ik het niet zeker weet. Zou wel heel stom zijn als ze het niet doen. Het is 
wel zo dat als wij verbeteringen doorgeven met betrekking tot RHD dat ze opgepakt worden. 
Hierdoor is de kwaliteit, maar vooral ook de gebruikersvriendelijkheid, enorm verhoogd. 
Denk je dat dat klantcontact, face-to-face, blijft bestaan?  
Ja, want er zijn klanten die gewoon niet capabel zijn om het zelf af te sluiten. Sterker nog, dat zou je 
niet moeten willen.  
Wat zijn de voordelen om nog face-to-face-contact te hebben?  
Wij spiegelen de klant en de klant maakt bepaalde keuzes en wij leggen uit: ‘Maak die keuze in het 
online hypotheekdossier. Dit betekent het als u komt te overlijden en uw partner niet kan blijven 
wonen. Is dat wat u graag wilt? Ja, dat wil ik graag. Waar gaat uw partner dan wonen? Die gaat 
huren. Wat kost dat per maand? € 800,-. Wat betaalt u nu? € 600,-. Is dat dan wel een verstandige 
keuze? Kan uw partner dan wel straks een huis huren?’ En dat is de toegevoegde waarde van die 
adviseur en dat moeten de adviseurs uit kunnen leggen wat de toegevoegde waarde is. Het hoeft 
niet fysiek. Als een klant ‘zit te klooien’ in het dossier en hij kan in de toekomst gebruik maken van 
een chatfunctie. Hier zijn we nu mee aan het piloten, dat we ’s avonds tot 22:00 uur bereikbaar zijn 
voor chat via het onlinedossier. 
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Is de verandering in het klantgedrag meegenomen in de procesverandering?  
Ja, door klanten te vragen wat ze willen door het te onderzoeken wanneer mensen in het dossier 
zitten. Bijvoorbeeld dat we nu een pilot gaan doen dat klanten ’s avonds tot 22:00 uur met ons 
contact kunnen opnemen voor hypotheken, dat is een gevolg van klantgedrag, dus dat wordt heel 
nauwlettend gevolgd.  
Zijn er ook fases geweest dat de openstelling van deze bank geringer was om afspraken te maken met 
klanten?  
Dat is veranderd. Ook naar aanleiding van de behoefte van de klant. We hebben op dinsdagavond vrij 
inloopspreekuur. Dan kan iedereen binnen komen lopen. Dat is sinds een jaar zo. En sinds een maand 
of drie hebben we ook nog inloopdagen op maandag en woensdag. Dat is voor klanten die bellen en 
zeggen: ‘Ik wil een huis gaan kopen, ik wil vlug op gesprek.’ Op maandag en woensdag hebben we 
altijd wel ruimte en de andere dagen zorgen we dat er ruimte is.  
Zit hier een verandering/evolutie in?  
Ik denk dat wij zo flexibel zijn, dat als wij geen inloopavond/inloopdag hebben, dus op donderdag en 
vrijdag, dat wij dat tóch fiksen. Het liefst zou ik het hebben dat ik één adviseur had die geen taken 
had en dat hij altijd telefonische vragen van klanten kan beantwoorden. Mogelijk dat straks een 
assistent die door wil groeien, dat je hem hiervoor in kan zetten. Het nadeel is dat wij zo’n kleine 
bank zijn, dat dit bijna niet in te regelen is. Want iedereen zit in een ‘keten’ en ‘clubjes’ en moet 
onderhoud doen. Als je in een bank met dertig adviseurs werkt, dan merk je er niks van dat je er één 
vrijmaakt. Toevallig ben ik net een onderzoekje aan het doen hoe andere banken dit ingeregeld 
hebben. Dus hoeveel adviseurs hebben zij, hoeveel kwaliteitsmedewerkers, hoeveel leidinggevenden 
zitten erop, hoeveel gespreken doen zij per dag. Bijvoorbeeld één bank doet per dag acht 
onderhoudsgesprekken en twee telefonische afspraken. Dat halen wij bij lange na niet. Daar ga ik 
een adviseur naartoe sturen. Ga daar maar eens met een adviseur praten. Hoe doen zij dat en 
waarom lukt dat ons niet? Er is tussen de banken écht nog wel wat te benchmarken. We moeten dan 
wel kijken wat zij dan precies doen. Doen zij acht ‘opeets’ (opeet-hypotheek) in de week, dat gaat 
makkelijk. Doen zij acht integrale onderhoudsgesprekken, dan is dat wel heel knap. Daar moet je een 
keer naar gaan kijken.  
Je sprak over starters. Bij starters past het RHD perfect en hoe zit het voor de niet-starters?  
Met name de complexiteit van de fiscaliteiten, woningforfait, noem maar op. Dat duurt nog wel even 
voordat ze (Rabobank Nederland) dat waterdicht in het systeem hebben zitten, zodat wij er niet 
meer aan te pas hoeven te komen en dat ze (de klanten) het zelf kunnen regelen. Deze klant krijgt 
wel een indicatie, alleen wat hij bijvoorbeeld in moet vullen is bijvoorbeeld, ‘Hoe zag je schuld eruit 
in 2012 in verband met omgangsrecht?’, dat vinden klanten vaak al lastig om dat bij ons aan te 
geven, laat staan dat zij dat zelf goed in het systeem invullen. De materialiteit ervan is niet 
supergroot, maar ze hebben geen ‘punt-komma-beeld.’ 
Krijgen zij korting? 
Als zij de stukken aanleveren krijgen ook zij korting, alleen een starter krijgt nog eens extra €150,- 
korting, naast die €450,-. Iedereen die zelf z’n stukken aanlevert krijgt €450,- korting. In de praktijk 
krijgt niet iedereen korting. We hadden pas een klant die vond het wel heel lastig om de stukken aan 
te leveren, hij had echt z’n best gedaan en had er van de acht stukken zes inzitten. We gaan dan niet 
moeilijk doen over de korting. Dat zijn wel grote uitzonderingen. Klant was geestelijk niet 100% 
capabel. Iedereen die het inleest krijgt korting. Lees je het niet in, dan krijg je geen korting.  
Als een klant zegt: ‘Ik krijg die €450,- korting tóch wel als ik de gegevens niet upload, dan krijg ik de 
korting toch wel’, dan krijgt hij de korting dus niet. Er zijn maar heel weinig mensen die bewust niets 
aanleveren en dus de korting voor lief nemen. Als je je stukken tóch uit je schoenendoos gezocht 
hebt, moet je ze toch hebben. Als je zelf niet kunt inscannen, kun je je buurman nog vragen. We 
vinden het zelfs niet erg als de klant hier op de bank scant, als dat zou moeten. Als ze het maar zelf 
doen.  
Wat zijn de reacties van klanten op het RHD?  
Ze zijn verbaasd en positief verrast dat ze er zo makkelijk inzicht in krijgen en dat het dynamisch is. 
En dat wij ze kunnen helpen is een mooie ontwikkeling. Ik heb een aantal keer een oriëntatiegesprek 
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gehad op inloopdagen of inloopavonden, dat ik als ‘reserve’ was en dat het heel druk was. Het werkt 
gewoon perfect! En als een klant zegt: ‘Als ik dan 20 jaar vast kies.’ Ik laat dat dan meteen zien. De 
klant vindt dit geweldig.  
Dus jij doet ook nog zelf gesprekken?  
In principe niet, want daar heb ik helemaal geen tijd voor, maar op het moment dat wij een landelijke 
inloopdag hebben, dan zijn er vier adviseurs en als er dan voor vijf adviseurs klanten zijn, dan ga ik 
niet zeggen: ‘Ik hoef dit niet te doen, want ik ben de manager.’ Ik adviseer graag, ik vind dat geweldig 
en je houdt je gevoel erbij. Ik heb de laatste inloopdag zeven afspraken gedaan.  
Waar loop je bij zo’n gesprek tegenaan? 
In een oriëntatiegesprek loop je nergens tegenaan. Het uitwerken van een complex dossier is een 
drama. Ik kan niet wachten tot dát er ook allemaal in zit (in het online dossier).  
Sommige dingen zijn zo complex dat het bijna niet te automatiseren is. RHD is voor starters en 
minder complexe posten geweldig.  
Als het een complexe post is en de klant komt op oriëntatie, dan zorgen wij dat die post er goed in 
staat en dan hij thuis nog verder, ‘spelen’ met het systeem, zeg maar.  
Denk je dat er een bepaalde methodiek aan het RHD ten grondslag ligt?  
Geen idee. Kostenbesparing en klantbehoefte. Voorheen werkte ze met Prins-2 en wat je ziet is dat 
ze steeds meer de omslag maken naar ‘Lean’. 
Wat is Prince-2? 
Een soort procesmanagement. De manier waarop je projecten leidt en Lean is meer iets richting 
efficiency . 
Het nadeel van Rabobank Nederland is, vind ik, dan hebben ze zo’n projectgroepje, maar er moeten 
1.880 mensen…, het raakt die en die; het is echt zo’n tanker. Ik heb wel het idee dat dat aan het 
verbeteren is. Als je écht in de keuken wilt kijken, zal je echt in contact moeten komen met het hoofd 
RHD en ik denk dat WK jou hier wel naartoe kan sturen.  
Hoe vaak zit er een mismatch tussen hoe zij (van Rabobank Nederland) denken en hoe de praktijk is? 
De implementatie is wel beter geworden, omdat ze overal pilots van maken en mensen van lokale 
banken erbij betrekken.  
Spreek jij mensen van Rabobank Nederland hierover?  
Ja, ik zit nu in de werkgroep Implementatie bij Rabobank Nederland en wij gaan nu de pilot doen 
binnen de bank (Rabobank Helmond) ‘Bank van de toekomst’, dus ja. Ik ben geen supergoeie 
netwerker, maar ze nemen me wel serieus. Ik houd ook wel dingen af, ik kan niet alles erbij doen. Ik 
heb wel een hele kritische mening op het moment dat ik er écht last van heb, dan ga ik er ook vol 
voor, maar ik heb wel geleerd om keuzes te maken. Sommige dingen doe ik wel en sommige dingen 
doe ik niet.  
Je zegt dus dat de reacties positief zijn. Zijn er ook negatieve reacties?  
Nog nooit gehoord! Ze ervaren wel eens technische problemen, vooral in het begin. Dat het dossier 
het een dag niet deed, maar dat losten we dan gewoon op door tegen de klant te zeggen: ‘Gooi die 
schoendoos hier maar neer, wij scannen het in en het komt goed.’ Dat is niet heel veel aan de orde 
geweest. Ik heb weinig frustratie gemerkt over het feit dat het systeem niet werkte. Wat we wél heel 
vervelend vonden was dat het systeem toetste op toetsrente, want klanten gingen weg op het 
moment dat ze het online dossier gebruikt hadden. Bij ons konden ze €40.000,- minder lenen dan bij 
iemand anders. Als je een rente van tien jaar of langer pakt, mag je toetsen met die rente en die was 
lager. Dus met die aanpassing in het systeem waren de collega’s erg blij. Maar goed, er wordt ook 
echt iets gedaan met de dingen die je teruglegt (richting Rabobank Nederland). Dat ervaren we 
steeds meer.  
Zijn er ook nog bepaalde veranderingen gaande in dat RHD?  
Heel veel, want aan het einde van het jaar moet het zo zijn dat het kan zonder dat er iemand aan te 
pas komt, dus dat de klant het helemaal zelf kan, dat is het doel.  
Wat ‘Zelf kan’? 
Zelf een hypotheek afsluiten. De vraag is of ze dat gaan halen. Rabobank Nederland heeft een 
routeplanning gemaakt. Er is ook een filmpje van op het Raboweb van wat de toekomstige 
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ontwikkelingen zijn tot het einde van het jaar. Ik vind het mooi dat de klant zelf kan kiezen, 
waarschijnlijk ook in de toekomst als de klant het tijdens het invullen van het RHD wat ‘spannend’ 
begint te vinden. Hij kan de bank dan altijd raadplegen, bijvoorbeeld via een chatfunctie of bellen of 
mailen. Dat we er wel zijn voor de klant en dat er een voordeel voor de klant inzit (€450,- korting).  
Ik vraag me wel eens of af of de advieskosten verder worden verlaagd. Als de klant alles zelf doet 
betaalt hij bij ABN-Amro geen advieskosten. Ik denk dat het er bij ons ook naartoe gaat. Dat vind ik 
ook een interessante ontwikkeling. Afsluitkosten zijn en blijven er wel. Bijvoorbeeld: Wat doen we 
dan met klanten die wél een keer chatten, wat moeten zij betalen? Dit zijn vragen die bij Rabobank 
Nederland leven, denk ik. Dat vind ik een interessante discussie.  
De aankoop van een huis blijft heel spannend. Ik zou het toch fijn vinden als iemand mij spiegelt en 
of ik wel de goede keuze maak. Je kunt het ook niet meer makkelijk veranderen, omdat er allerlei 
fiscaliteiten aan vasthangen.  
 
 
Interview 7, R3, Accountmanager Bedrijven, afdeling Bedrijven, Rabobank Helmond, 29-07-2015 
(38’) inzake ZRF 
 
Kun je het nieuwe proces ZRF beschrijven? Hoe zag het oude proces eruit?  
ZRF is ongeveer opgestart een jaar geleden, toen zijn ze daar ‘licht’ mee begonnen en toen hebben 
ze aangegeven, dat BBS dat gaat verdwijnen in de toekomst, want dat systeem wordt veel te veel 
uitgebouwd en voor de MKB-markt gaan we daar een nieuw systeem voor neerzetten. ABN-Amro 
Bank en ING waren hier al veel verder mee en wij hebben gezegd: ‘Dat gaan we ook doen.’ Dan krijg 
je het hele ZRF-dossier. Daar zijn we dus mee begonnen een jaar geleden. Dat is dus een module 
waarin constant dingen van worden vrijgegeven. Ze noemen het zelf het vliegtuig. Daar zijn we mee 
aan het vliegen en daaraan worden constant deuren aangezet, stoelen bijgebouwd en een andere 
vleugel opgezet, noem maar op.  
Een vraag tussendoor. Gaan er ook dingen af?  
Weinig.  
Dat heeft ertoe geleid dat het traject ZRF los te koppelen is in drie delen: VBF (Verkoop 
Bedrijfsfinancieringen), dat is aanleveren van gegevens via Rabobank.nl onder het kopje Financieren, 
dat is eigenlijk hoe het binnenkomt. Dan komt het bij ons binnen via een adviesaanvraag en dan gaan 
wij ermee aan de slag, dan gaan we gewoon de normale analyses toepassen en dan uiteindelijk, 
voorheen gebruikten we ook BBS, dus wij gebruiken nog steeds BBS met het optuigen van die 
financiering en uiteindelijk wordt er een STBK, Standaard Beoordelingskader, en naar aanleiding 
daarvan, dat is eigenlijk de toelichting van voorheen.  
Dat BBS, gaat eruit of dat is er nog?  
Dat is er nog. Dat hebben wij nodig om twee bepaalde ratings te bepalen, de LGD-klassen (Lost Given 
Default) en de R-rating (Risk-rating) vanuit de Rabobank en die hebben wij nu nog nodig vanuit BBS, 
omdat daar een risicofoto wordt gemaakt, maar waarschijnlijk eind 2016, wordt het uitgefaseerd en 
dan hebben we alleen nog maar VBF en STBK en dat is het allesomvattend ZRF. Daar zijn ze 
(Rabobank Nederland) constant mee bezig en je moet je dat voorstellen, bijvoorbeeld in een eerder 
stadium konden alleen maar eenmanszaken door dat hele systeem. Nu kunnen een V.O.F. een BV 
met een holdingstructuur, maar als het nu een hele uitgebreide ‘kerstboom’ is, met vijf 
werkmaatschappijen, drie tussenholdings en een personal holding, dan kan het (via ZRF) niet. Dan is 
de complexiteit te groot; dan kan het nog niet in ZRF gezet worden.  
Wat vind je van zo’n systeem?  
Als jij gewoon de beslisboom volgt van of iets past binnen ZRF en dan ga je ermee aan de slag, dan 
werkt het goed. Maar als jij van tevoren niet goed kijkt of die klant daar helemaal doorheen kan, dan 
gaat het niet goed. Dan zeg ik: ‘Dan ligt de persoonlijke fout bij jezelf.’ Want jij kunt van tevoren 
kijken of je problemen daarmee gaat krijgen. Wij moeten de klant eigenlijk zoveel mogelijk gebruik 
laten maken van het VBF-traject. Dat is eigenlijk de financieringsstructuur die opgezet moet worden. 
Daar laten we de klant nu meer over nadenken. Wij zeiden voorheen altijd: ‘Stuur je spullen maar op, 
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wij bepalen wel een financieringsopzet, eventueel schakelen wij met jouw accountant, en nou 
zeggen we eigenlijk tegen de klant: ‘Luister klant, denk daar zelf nou eens over na, ga eens met die 
accountant van jou samenzitten en vul het investeringsplan eens in en het financieringsplan.’ En dát 
kan allemaal via Rabobank.nl, via het kopje Financieren en dat heet dus VBF (Verkoop 
Bedrijfsfinancieringen). En dat kan iedere klant van de Rabobank, die een EDB 
(telebankierovereenkomst) heeft, die kan dat. 
Hoe gaat dat?  
Rabobank.nl, je gaat naar het kopje Financieren, dan geef je aan: ‘Ik wil een financiering indienen’ en 
dan moet je inloggen met je pasje. Dan klik je van ‘Wat wil je financieren’, het kan een lease zijn, alles 
wat rijdt en roest dat kan ik in de lease ‘duwen’ en alle andere dingen die kun je met een lening 
financieren of een rekening-courantkrediet, eventueel kan een bankgarantie aangevraagd worden en 
in die transitiefase zitten we nu. Dat we niet meer tegen die klant zeggen: ‘Mail alles maar naar ons 
toe, dan gaan wij ermee aan de slag’. Nee, wij zeggen gewoon van; ‘Maak gebruik van het systeem 
dat we hebben, het VBF-systeem, en dan komt het gewoon op de beste manier bij ons binnen’, want 
alles zit dan al meteen gekoppeld in Siebel. Op deze manier moet het en zou het moeten. Alleen wij 
gaan met de klant mee, ‘klantgezwicht’…, we laten de klant alles per mail naar ons toesturen. Dat zijn 
ze vanuit het verleden gewend, maar dat hoeven ze helemaal niet.  
Wat vindt de klant hier nou van? 
De klant ziet het als meer werk in het eerder stadium, maar als wij goed communiceren naar die 
klant en dat daardoor de doorlooptijd verkort wordt, want die afspraak maken wij met de klant, dat 
ziet de klant ook in het VBF-systeem, dat we ’m binnen vijf werkdagen financieringszekerheid 
moeten geven, ja, dan zegt hij: ‘Dat wil ik dan wel doen.’  
Wat zijn de voordelen hiervan, dat de klant dit zelf doet; zijn er meer voordelen? Zijn er ook nadelen?  
De kans dat wij fouten maken is met het invoeren van een prognose bijvoorbeeld, dan ligt de fout bij 
de klant, omdat hij de verkeerde input heeft geleverd. Dit toetsen we wel. Als wij echt zien dat de 
prognosecijfers die je hebt opgevoerd daar klopt niets van, dan zeggen wij: ‘Heb je dat zelf, bij wijze 
van spreken, op een zondagmiddag effe gedaan, of…’ 
Hoe zie je de rol van de accountant? 
De accountant wordt nu gezien als leverancier van cijfers en de accountant zal méér met de 
ondernemer op de stoel moeten gaan zitten en aan die keuken samen dat financieringsplan alvast op 
moeten stellen en beter over nadenken, samen, en dán naar ons toemailen.  
Wie vindt dat? Vindt de Rabobank dat of vind jij dat?  
De Rabobank vindt dat ook. En ik denk dat het ook goed is voor de ondernemer om daar beter over 
na te denken in een vroegtijdig stadium samen mét zijn accountant als dat hij zegt: ‘Ik wil een pand 
kopen, hier heb je m’n cijfers, en het maakt niet uit hoe, als het maar kan.’ We kunnen daarna ‘Go’ of 
‘No go’ geven.  
Hoe lang loopt het totale traject binnen ZRF?  
Als de klant alles goed heeft ingevuld via VBF, dan hebben wij in principe vijf werkdagen de tijd en 
daarna krijgt de klant financieringszekerheid. Daarna gaat het verdere traject in gang met de offerte 
die geprint moet worden en tekenen. De termijn na die vijf werkdagen dat verschilt nogal. Als het 
een uitboeking betreft van iemand die extra rekening-courant nodig heeft, dan is het sneller geregeld 
als dat iemand bijvoorbeeld een pand wil aankopen en nog naar de notaris toe moet en dus nog een 
afspraak bij de notaris moet maken. Daarna hebben wij nog ongeveer twee weken nodig om het 
geregeld te hebben. Dus als het traject heel snel gaat, dan duurt het ongeveer drie weken.  
Waarom denk jij dat ze ZRF überhaupt geïnitieerd hebben, begonnen zijn, ontwikkeld hebben?  
Uiteindelijk zou dat voor ons voor een grote kostenbesparing moeten zorgen en een tijdsbesparing 
voor de adviseur met betrekking tot het verzamelen van de gegevens. En de kans op fouten is 
kleiner, omdat het op de goede manier (in Siebel, intern) wordt gearchiveerd. De klant voert iets in 
en het gaat meteen door naar de juiste systemen.  
Een nadeel voor de klant is nu nog, dat vinden wij zelf wel eens, dat hij geen, bijvoorbeeld bij zo’n 
Rabo Hypotheekdossier, korting kan krijgen, als men dat via die wijze aanlevert. Dat krijgen de 
klanten niet als ze het via ZRF doen.  
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Wat vind je hiervan? 
Ja, wij worden gedrild als het ware om het aan te geven van: ‘Gooi het nou gewoon op die snelheid, 
want die klant is echt wel bereid om er hetzelfde voor te betalen.’ Als de klant maar sneller weet 
waar hij aan toe is. Dat is een groot klantvoordeel.  
Wat zou de opdracht richting projectmanagement bij Rabobank Nederland zijn geweest voorafgaand 
aan ZRF?  
Hoe kan ik ervoor zorgen dat ik minder ‘poppetjes’ op alle kantoren heb zitten? Ik denk dat dit de 
belangrijkste reden is. Al die optimalisaties van de systemen, dat betekent dat de kans op fouten ook 
wordt geminimaliseerd, de controles die nog toegepast moeten worden, dat wordt ook 
geminimaliseerd. Doordat alles gestandaardiseerd wordt, op een bepaalde uitboekingswijze, dat 
wordt allemaal gestandaardiseerd. Daardoor hoeven wij ook geen commerciële ondersteuning meer 
te hebben. We (=accountmanagers Bedrijven) kunnen alles zelf doen. De systemen nemen de 
mensen over. En uiteindelijk moet dat allemaal tot kostenreductie, personeelsreductie leiden, denk 
ik.  
Hoe ver is de concurrentie met dit soort programma’s?  
De verhalen die ik van de ABN heb teruggehoord is dat het bij de ABN ook heel snel gaat en dat zij 
ook een online aanvraagmodule hebben. Hoe het bij de ING precies zit, dat weet ik niet, maar de 
ABN dat zij het gewoon erg goed doen. Zij geven gewoon een term sheet af en die geven ze gewoon 
supersnel af! En daarin staat gewoon ‘onder voorbehoud van’, dat de cijfers allemaal kloppen zoals 
jullie hebben aangegeven. Die ABN reageert gewoon supersnel. Die term sheet stelt echt niets voor, 
maar die klant zegt wel: ‘Moet je ’ns kijken, ik heb dit al gekregen!’  
Wij willen onze kans op fouten gewoon beneden de 0 hebben. Geef iemand dat vertrouwen dat je 
een plan geloofd, geef een termsheet af! Geef een indicatie rente af! Die klant is dan zielsgelukkig, 
want die weet: ‘Oké, ze geloven in mijn plan, dus ze vertrouwen mij!’ En niet dat hele proces 
doorlopen op onze wijze. De klant snapt heel goed dat het proces doorlopen moet worden.  
Dit kan beter. Dit vergeet ik nooit meer, ik heb hier ooit een presentatie van gehad, van een huisarts 
die met pensioen was, die zei: ‘Wij doen alles op basis van de ‘pluis-niet pluis-methode’’. Hij zei: ‘Ik 
weet binnen 57 seconden, daar was onderzoek naar geweest of die patiënt, in ons geval dan de 
klant, of het pluis is of dat het niet pluis is. Dat is een onderbuikgevoel. Hij zei: ‘De meest onervaren 
huisarts, die net ergens begonnen is, of de meest onervaren adviseur Bedrijven, die iemand 
tegenover zich krijgt, die weet daadwerkelijk of het haalbaar is. Het gevoel wordt meestal wel 
bevestigd en af-en-toe glipt er iemand tussendoor, fouten kunnen ook gemaakt worden. Daar is dit 
systeem ook op ingericht. Fouten, dingen die failliet gaan, prima, maakt niks uit.  
Is het vernieuwde proces vooraf getest?  
Dat is met klanten getest. Door bestaande klanten. Er zijn een aantal pilot-banken geweest, volgens 
mij acht en daar hebben ze met klanten het volledige proces doorlopen. Ik zou dat, achteraf 
terugkijkend, ook wel gedaan willen hebben met klanten van mij. Gewoon samen hier in de 
spreekkamer, gewoon dat ‘ding’ invullen! Dan weet je vooraf precies wat het is.  
En? Nog andere dingen? 
Dat je misschien van die klant een ambassadeur maakt van het systeem. 
Denk jij dat klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit klantevaluaties zijn meegenomen 
in de procesverandering en zo ja, hoe?  
Heb wel van klantevaluaties gehoord, maar hoe de uitkomsten ervan worden verwerkt, dat weet ik 
niet. Volgens mij zijn ze in de toekomst van plan rechtstreeks klanten te enquêteren. 
Is er, lopende de rit, iets aan het systeem veranderd? 
Ja, wij kunnen op het moment dat wij ergens tegenaan lopen… Ik zal je een voorbeeld geven: In STBK 
kon je bijvoorbeeld niet tussentijds opslaan. Dus je was bezig en soms ‘klapte die eruit’ en dan was je 
je complete dossier kwijt. Als dat via Yammer (een microblogging-webdienst) wordt aangegeven van 
luister: ‘Wij zitten in die groep van GNB (Geld Nodig Bedrijven) ZRF, wij signaleren dit, dan wordt dat 
gelijk doorgezet naar de programmamakers. Dus er wordt redelijk snel actie op ondernomen en 
wordt dat ingebouwd in het STBK-systeem, dat als je terugklikt, met een knopje, dat het automatisch 
op wordt geslagen. Er wordt écht naar ons geluisterd. Hoe meer mensen erover klagen, des te eerder 
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wordt het opgepakt. Ik ben zelf ook bij Ordina geweest waar ze alles bouwen wat met ZRF te maken 
heeft. Dat zijn daar allemaal Rabobankmensen, maar die zitten in het kantoor van Ordina te werken, 
acht verdiepingen, volgens mij in Nieuwegein. Daar ben ik op uitnodiging geweest van de 
Implementatiemanager ZRF naartoe gegaan met vier mensen vanuit andere lokale banken en daar 
hebben wij gezien hoe het werkt. Als wij zeggen: ‘Wij willen dat kruisknopje dat op pagina 5 staat, 
dat willen wij 10 cm naar beneden.’ Als ik dat als persoon zeg, dan komt dat ergens onder aan de lijst 
te staan, maar als er honderd mensen of 15.000 mensen zeggen: ‘Hé, we kunnen het niet opslaan’, 
dan heb ik gezien hoe men daar te werk gaat, dat er gewoon een priolijst wordt gemaakt. Die wordt 
iedere week gemaakt en die wordt iedere dag, aan het begin en eind van die dag, dan wordt gezegd: 
‘Zijn die taken die wij op het bord hebben staan, zijn  die klaar, ja of nee.’ 
Wordt de prioriteit alleen bepaald op basis van of er veel over wordt geklaagd?  
Ja. Er wordt constant aan dat ‘vliegtuig’ gebouwd, dat wat ik in het begin zei. En als er dingen 
aangepast moeten worden, dan doen zij (Ordina) dat naar aanleiding van de prioritering die vanuit 
de banken zelf komt. Dus als jij niet klaagt…als er één iemand over klaagt, dan zal het ze een worst 
zijn. Zo wordt er gewerkt.  
Zij gaven ook aan dat als ze alle problemen wilde oplossen, dat ze dan twee keer zoveel capaciteit 
moeten vrijmaken.  
Aandacht ten aanzien van opleiding van medewerkers. Hoe is dat gegaan?  
De aandacht in het begin is slecht geweest. Wij zijn niet meegenomen in van: Wat zou het moeten 
zijn? Dus de Ist- en de Soll-situatie, zeg maar. Wij stonden ver beneden het landelijk gemiddelde. 
Toen ben ik naar bijeenkomsten toegegaan bij Rabobank Nederland, om daar eens het net op  te 
halen van: ‘Wat kunnen we eigenlijk al doen?’ Naar aanleiding dáárvan hebben wij cursussen 
ingepland met drie masters om ons te voorzien in een stukje uitleg. 
Wanneer heeft dit plaatsgevonden?  
Ongeveer een half jaar geleden. De trainingen die wij hebben gehad hebben in februari (2015) 
plaatsgevonden. Het eerste half jaar was het eigenlijk: ‘Doe maar wat; kijk maar waar het schip 
strandt.’  
Wat vind je hiervan? 
Komt super amateuristisch over en het kostte ons enorm veel tijd, want je doet maar wat. En dan 
krijg je…Het grootste frustratiepunt is dan als Control dan ook nog die dossiers gaat controleren! En 
als zij aannames gaan doen wat daar had moeten staan, maar dat zij zelf nog geen cursus hebben 
gehad wat daar daadwerkelijk móét staan en waar op getoetst moet worden. En dan worden wij 
erop ‘afgeschoten’ en dan gaan wij weer terug in het dossier. Dat kost heel veel tijd en moeite, want 
je moet weer opnieuw in gaan lezen in het dossier.  
Het grootste nadeel van Rabobank is dat alle lokale banken opnieuw het wiel zitten uit te vinden. Die 
consultancybureaus en die trainingsbureaus die lachen zich (…). En bij de ABN zeggen ze gewoon: ‘Dit 
is het en werk ermee en we hebben hier goed over nagedacht en als jullie het er niet mee eens zijn 
gaan we het op die manier oplossen. Ik juich die nieuwe governmentstuctuur (centrale aansturing 
vanuit Rabobank Nederland vanaf 01-01-2016) wel toe.’  
Het schijnt altijd zo te zijn, want ik hoor nu verhalen van mijn collega Martien die werkt al zijn hele 
(werkzame) leven met BBS. Hij zegt ook van: ‘Ja, dat is een proces, er gebeurt iedere keer wel weer 
iets, er dat moet iedere keer weer opnieuw aangepast worden.’ Dat BBS loopt er nu bijna uit, maar 
dat is nog steeds niet optimaal!  
Is veranderd klantgedrag volgens jou meegenomen in die procesverandering?  
Ja, digitalisering van de maatschappij. Mensen willen vooraf meer zelf doen, dus sneller zien van: 
‘Wat kan ik financieren.’ En dat is daarin meegenomen. Dus de klant kan via Rabobank.nl effe 
inloggen en die kan al best een hele structuur voor zichzelf in elkaar zetten en dat vindt hij (de klant) 
wel fijn.  
Wat zijn de reacties van klanten?  
Ze vinden dat zij zelf meer werk moeten doen, maar als daardoor de doorlooptijd verkort wordt, dan 
vinden ze dat geen probleem. En uit uitboekingsproces gaat ook sneller. Dat is gewoon binnen een 
dag geregeld. Als nu alles getekend is, dan zeg ik vanmiddag tegen de commerciële ondersteuning en 
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dadelijk de IAM (Intern Accountmanager), van: ‘Het kan uitgeboekt worden’ en dan is het vanmiddag 
nog uitgeboekt. Daar hoeft geen twee, drie dagen meer overheen. Da’s fijn.  
Is er volgens jou een bepaalde methode of werkwijze gehanteerd bij de analyse van de verandering, 
dus is er een hogere projectgroep waar ZRF een uitvloeisel van is geweest, een bepaalde methodiek? 
Nee, maar ze werken daar bij Ordina wel volgens een bepaalde methodiek, maar dat heeft er 
gewoon mee te maken van: ‘Wie het hardst schreeuwt, wordt als eerst geholpen.’ 
Maar vóórdat ze aan ZRF begonnen? 
Nee, ik denk dat ze het wel meer kunnen bekijken of dat ook echt werkt.  
Welke afwegingen hebben er plaatsgevonden om het proces te veranderen? 
Kostenaspect.  
Wordt de omgang met de klant ondersteund door het proces? Dus is die klant in het vernieuwde 
proces hierin meegenomen en op welke manier? 
Ja, hij is erin meegenomen. Door de klant via media-uitingen te wijzen op het feit dat het op die 
manier ook de financieringsaanvraag in kunnen dienen, dat is één. Twee is, hun huidige inbox-
systeem waarin ze berichten ontvangen, daarin zijn zij meermaals op de hoogte gebracht van de 
verandering. Daarnaast worden ze door de bank ook op alle mogelijke communicatieve manieren op 
de hoogte gesteld van: ‘Via deze wijze kan je op dit moment je financiering indienen.’ 
Hoe? 
Dichterbij (lokaal blad door de Rabobank Helmond uitgegeven), via ons wordt het altijd kenbaar 
gemaakt, tenminste als klanten een financieringsaanvraag hebben van: ‘Weet dat u dat ook op die 
manier kunt doen.’ Ik probeer ook iedere week het ‘ZRF-geloof’ te verkondigen aan mijn 
teamgenoten. Iedere keer weer vertellen: ‘Weet je wat ZRF kan, weet je dat het binnen 
Rabobank.nl/financieren op die manier moet? Snap je er nou nog iets niet van?’ Dat moet je 
continue zo doen. Soms wordt er wat gemopperd op het ZRF-systeem en dan zeg ik: ‘Nee, opnieuw 
proberen.’ 
 
 
Interview 8, R7, Financieel Adviseur, afdeling Financieel Advies, Rabobank Helmond, 29 juli 2015 
(34’), inzake RHD 
 
Kan jij het proces Rabo Hypotheek Dossier (RHD) beschrijven? Hoe gaat dat nou en wanneer is het 
begonnen? 
Is ongeveer een jaar of drie begonnen. Toen kwamen de eerste signalen van online opzetten en het 
doel daarvan is eigenlijk dat klanten in dat online dossier kunnen. Dat is een online dossier waar wij 
dus ook in kunnen. Klanten hebben steeds minder tijd, tenminste dat is de aanname en dan kunnen  
zij al een stuk voorwerk doen door zelf de berekeningen al eens te maken, kunnen oriënteren, ze 
kunnen ook stukken uploaden. Wij kunnen dus, wat ik al zei, meekijken, dus op het moment dat ze 
een vraag hebben kunnen wij meekijken en dadelijk is het de bedoeling ook dat zij in één keer door 
het offertetraject kunnen. Nu is het nog een handige tool om je thuis te oriënteren, dadelijk is het 
gewoon dat ze STP (Straight Through Processing) door kunnen naar de offerte. Ik heb bij Rabo 
Nederland in die groep gezeten met betrekking tot de ontwikkeling daarvan als klankbord vanuit de 
lokale bank. Er werden bij Rabobank Nederland wat technische vragen gesteld van: ‘Hoe gaan jullie 
hier nou mee om of hoe vaak komt dit voor?’ Dit is er allemaal op gericht om alles dadelijk gewoon in 
één keer door (het offertetraject) te laten gaan. 
Rabobank Nederland heeft het ontwikkeld. Wat denk jij dat het hoofddoel van RHD is?  
Efficiency denk ik. Ik denk gewoon dat er meer vraag naar het online-gebeuren is; mensen zelf gaan 
zich online oriënteren. Andere partijen zijn hiermee ook aan de slag gegaan, dus concurrentie-
overwegingen. Dat zijn denk ik de belangrijkste twee doelen. Qua efficiency, als de klant het 
helemaal zelf doet, er komt geen adviseur meer aan te pas, is natuurlijk wél makkelijk hè, en 
goedkoop!  
Wat vind jij ervan? 
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In niet-complexe gevallen zie ik daar niet heel veel problemen. Kijk, op het moment dat je starter 
bent, heb je de keuzes annuïtaire hypotheek en lineaire hypotheek en verschillende rentevast-
periodes. Die online tool (RHD) begeleidt jou perfect, stap-voor-stap, om de keuzes te maken. 
Hetgeen wat ik vertel kan ook in het kort in die online tool, voor een starter, maar op het moment 
dat je een complex verhaal hebt, een doorstromer die al een keer getrouwd is geweest, twee eigen 
woningen heeft gehad, een polis heeft gehad. Ga dán maar eens kijken in die online tool. Dat is 
daarin niet gevangen.  
Hoe gaat het nou echt? Neem nou die starter. Gaat hij eerst naar de Rabo-site of heeft hij eerst nog 
een gesprek met jou?  
Dat kan allemaal. Klanten kiezen verschillende kanalen. Er zijn er bij die online oriënteren, er zijn er 
die online een gesprek aanvragen, zij komen bij ons, we bespreken de online tool en die gaan de 
documenten uploaden en we hebben een adviesgesprek over de risico’s en daarna gaan ze in het 
offertetrajact en je hebt mensen die zeggen: ‘Ik gebruik het helemaal niet.’ Die bellen nog steeds 
naar de bank, die komen op afspraak en daar openen we zo’n dossier voor, maar die gebruiken het 
vooral om die korting te krijgen. Die gaan dan die stukken uploaden voor die € 450,- korting en wij 
gaan de voorbereiding doen. Het is makkelijk voor het verzamelen van de stukken. Dus, ja, sommige 
mensen gebruiken ’m beter dan anderen. Sommigen weten het al precies, zie zeggen: ‘Zo wil ik het 
hebben’.  
Dat heeft te maken met?  
Een stukje achtergrond, opleiding, interesse. En heel ingewikkeld is dát gedeelte ook niet. Dat is vrij 
eenvoudig.  
Is er ook aandacht geweest ten aanzien van opleiding van medewerkers? En wanneer wel, wanneer 
niet en hoe? 
Bedoel jij de online tool en de werking daarvan?  
Toen het RHD geïntroduceerd werd. Was het er ineens of hebben jullie nog vooraf een opleiding 
gehad of daarna?  
We hebben geen specifieke opleiding gehad. We hebben wel…er zijn zeg maar mensen benoemd en 
die noemde ze dan Champs op elke bank, ‘de trainer traint’, of zoiets. Dat jij met jouw kennis ga je 
lokaal op je eigen bank proberen dat toe te lichten. Er is niet echt een cursus geweest van: ‘Hoe 
werkt die tool.’ Iedereen die ermee werkt, die weet hoe het werkt, omdat het gewoon te eenvoudig 
is om het niet te snappen, zeg maar.  
Een klant kan bepaalde vragen over die tool hebben in combinatie wat de rol van de Rabobank is, met 
jou als adviseur? ‘Ik heb nou die tool. Wat moet ik nou doen?’ 
Bijvoorbeeld met betrekking tot het uploaden. Er zijn zat mensen die geen scanner (Raboscanner, om 
toegang te krijgen tot Rabo internetbankieren) hebben. Het is een keuze. Als er mensen zijn die 
zeggen: ‘Ik doe het niet’, prima, dan leveren ze hier een pak papier in en dan krijgen ze geen korting, 
echter het komt relatief weinig voor dat klanten de korting niet krijgen. Sommige mensen geven er 
gewoon niks om. Die zeggen: ‘Het is allemaal leuk en aardig’, zij hebben een aversie richting 
administratie. Toch hebben de meeste klanten wel hulp en hebben vrienden of bekenden die kunnen 
uploaden. Het stelt ook helemaal niks voor. Er is niet echt een training geweest hoe het nu echt 
werkt. Wel als er wijzigingen zijn, dan kreeg ik die door. In de dagstart vertelde ik van: ‘Luister, let op, 
deze wijziging komt eraan en als je het dan één keer gezien hebt dan weet je het.  
Wat voor een wijzigingen zijn dat dan?  
Bijvoorbeeld, eerst lieten ze zien hoeveel je kon lenen op basis van de toetsrente en de laatste 
wijziging is dat je het ook ziet op basis van een 10-jaars rentevastperiode, dat je dan meer kan 
financieren. Die twee bedragen staan dan onder elkaar en in het klein staat er dan wat je op tien jaar 
kan financieren. Dus dat zijn dingen die wijzigen dan en dat moet je net weten.  
Wat had er volgens jou beter gekund?  
Het online dossier ziet er hartstikke gelikt uit, een mooi oriëntatierapportje kun je uitdraaien, maar 
het is voor complexe verhalen gewoon niet te doen, dat kun je er gewoon niet in vangen. Ik had 
gisteren een jongen op gesprek die had een eigen woning, zijn partner had een eigen woning, 
hadden het alle twee verkocht met een restschuld, dat kun je daar niet in vangen, dus dan ga je 
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allemaal zitten kloten en dan proberen de output toch te krijgen zoals je weet dat het moet. Twee 
woningen, de waarden opgeteld, de hypotheken opgeteld, dus de onderliggende waarde. Dan ga 
allemaal zitten te vogelen.  
In theorie zouden deze complexere situatie in een systeem te vangen moeten zijn, in theorie kunnen 
we alles door computer kunnen laten doen. Het is wel lastig hoor, je hebt met fiscaliteiten te maken, 
wanneer de lening is ingegaan, wanneer de polis is ingegaan, oud-regime polissen, het is heel 
complex. Een starter: Prima, maar doorstromers zijn al heel lastig om erin te krijgen. En ik weet niet 
of je dat moet willen ook, want het wordt zo complex voor mensen. Doorstromers moet je gewoon 
spreken, want in een gesprek krijg je het al lastig over de bühne, als je ziet hoeveel er veranderd is 
met overgangsrecht, met de inkortingsregeling, allemaal dingen die door elkaar lopen. Dan heb je 
nog de Raboregelingen, de NHG-regelingen. Dat is zo’n mix, dat je af-en-toe zelf zo moet zoeken van: 
‘Hoe zit het fiscaal?’. Dan zijn we met vier man aan het overleggen over bijvoorbeeld de 
leninggedeeltes, soms krijg je vijf, zes leninggedeeltes. Dat is ooit wel lastig.  
Denk jij dat het nieuwe proces, dat RHD, dat het van tevoren is getest?  
Dat is in Utrecht (Rabobank Nederland) getest. Daar hebben ze een testruimte. Daar wordt gekeken 
van, stel, één iemand is klant, de adviseur die speelt als klant en die hebben ze gewoon de lay-out 
laten zien en dan meten ze waar de ogen heen gaan, etc. Dat hebben ze uitgebreid getest en 
ongetwijfeld hebben ze dat goed gedaan, dat denk ik wel.  
Maar mensen van Rabobank Nederland hebben toch meer dan normale kennis? 
Ja, die ontwikkelen die zaak, daar zit een speciaal team op. 
Hebben ze ook zo ‘at random’ mensen van straat geplukt?  
Nee, want ze hebben aan ons gevraagd: ‘Wie heeft er interesse in?’. Mijn collega-buurman is er toen 
heengegaan en hij vond dat wel leuk. Er zitten daar mensen achter een zwart scherm of achter een 
spiegelwand. Ook voor jou, als collega, is het blanco, dus jij ziet het voor het eerst of je de volgorde 
kunt begrijpen. Maar dan nog, zie jij duidelijker de volgorde van een financieringsopbouw of van: 
‘Nou kies je de oude hypotheek, dan kies je de nieuwe woning, dan kies je de rente’, dus voor jou is 
het logisch.  
Is in die verandering van het proces het klantengedrag meegenomen? En hoe dan?  
De aanleiding die zullen ze getoetst hebben voordat Rabobank Nederland hiermee begint, want dat 
kost bakken met geld, dus dat hebben ze getoetst. Blijkbaar is er een groep, een grote groep, 
aankomende groep die gewoon niet meer op de bank komt. Ze toetsen ook de bezoeken aan lokale 
banken, etc., en dat loopt gewoon terug. Je kunt orders voortaan op je mobieltje regelen, dus ze 
verwachten in de toekomst dat iedereen, of een hele grote groep, dat gaat gebruiken. Ongetwijfeld 
hebben zij dat goed getoetst. Of ik nou dat klantgedrag heel erg zie veranderen…, je gaat er zelf in 
mee, als je op je mobieltje van alles kan overboeken, etc., dat werkt hartstikke makkelijk. Ik gebruik 
dat, iedereen gebruikt het en voorheen was er dat niet, dus ja, in die zin verandert het wel, ja. Je gaat 
er gewoon in mee hè. 
Is klantinformatie en/of wensen van klanten afkomstig uit de klantevaluaties meegenomen in de 
procesverbetering en zo ja, hoe? 
Ik denk dat de meest waardevolle informatie komt van de feedback die we zelf ophalen bij klanten. 
Na een gesprek vragen hoe klant het ervaren heeft en of ze verbeterpunten hebben. Uit ervaring 
weet ik dat de evaluaties maar sporadisch bruikbare feedback opleveren. 
Wordt de klant er bij het Rabo Hypotheek Dossier nou beter van denk je? Zijn er voordelen voor de 
klant en zo ja, wat zijn dan de voordelen?  
Het is gewoon multi-channel, dus dat houdt in dat de klant het kanaal kiest. Dus als jij tegen mij zegt: 
"Het is prima, fijn dat online dossier, maar ik ga het niet gebruiken’, dan wordt dat niet gebruikt. Dus 
de klant die kiest het kanaal. Naast het besparen van €450,- zijn snelheid en compleetheid voordelen 
voor de klant. Klant zit zelf achter het stuur.  
Hoe ga je ervoor zorgen dat dat die klant naar ons komt en niet naar een concurrent? Hoe doen jullie 
dat nou?  
Niet hè. Die vraag heb ik ook al verschillende keren teruggelegd daar bij Rabobank Nederland, zo 
van: ‘Iedereen heeft het dadelijk; wij lopen nu nog voorop, maar goed, dat is zo allemaal ingehaald, 
 
 
116 
daar zitten ze (de concurrenten) natuurlijk ook niet te slapen’ en dan gaat zich iemand oriënteren, 
die klikt de sites open en waarom zouden ze nou naar de Rabo-site gaan ten opzichte van 
bijvoorbeeld de ABN-site? Daar moet je over nadenken en dat is hartstikke belangrijk en daar hebben 
we het antwoord nog niet op, ik in ieder geval niet! En dan toch op gevoel dat mensen toch voor 
zekerheid en de Rabobank kiezen, gevoelsmatig dit een veilige bank vinden, misschien moet je dat 
meer gebruiken. Dat lijkt me heel lastig om dat nou goed weg te zetten.  
Wat zijn de reacties van klanten?  
Positief. Er worden steeds kleine dingen aan het online dossier verbeterd. Voor een starter is het 
prima om te oriënteren, maar veel mensen willen gewoon toch in de spreekkamer nog even kijken 
van: ‘Hé, ik heb hier op de computer gezeten, klopt het allemaal?’, dan lopen we dat in vijf minuten 
door en krijgen van mij wel de bevestiging hiervan. De klant wil dus graag de bevestiging van mij of 
een collega of hij het online dossier goed heeft ingevuld en of hij op de woning kan gaan bieden. Het 
is niet zomaar dat ze hier blind vanuit gaan van: ‘Klopt dit nu en nou ga ik een bod doen.’  
Wordt de omgang met de klant ondersteund door het proces?  
Door bijvoorbeeld de openstelling van de bank. Eén keer in de week op dinsdag, dan op zaterdag, 
elke avond is er iemand, dus die klant kan eigenlijk altijd bij ons terecht. Overdag wordt die klant 
altijd te woord gestaan. We werken natuurlijk wél met agendaplanningen. Op het moment dat 
iedereen in afspraak zit, dat houd je. In principe wordt de klant op korte termijn geholpen en kan dus 
heel vlug terecht om in ieder geval oriënterend te babbelen en een kop koffie te drinken. Dat zeker, 
ja.  
Nog even buiten het online dossier om: Onze rentes zijn niet goed, dus als je bij ons een rente van 
tien jaar 2,7% hebt, dat is ongeveer het tarief nu, en bij Florius is de rente 2,3%, dan kun je 
aanzienlijk meer lenen op die 2,3%. Die verschillen heb je nog steeds wel, maar dat heeft puur met 
de rentestelling te maken, niet met het online dossier, want dat hebben ze (Rabobank Nederland) al 
ondervangen (10-jaar vast biedt een gunstigere rente).  
Denk je dat er een bepaalde methodiek of werkwijze is gehanteerd bij dit online dossier?  
Ik weet de praktische ‘groepen’ voor de praktijk en daar hebben ze volgens mij gewoon een 
startschot gegeven. Volgens mij hebben ze een onderzoek laten doen en toen hebben ze een 
beslissing genomen van: ‘Dat gaat gebeuren, dat gaan we zo doen.’ En toen hebben ze mensen 
ingehuurd of tenminste, volgens mij ZZP-ers bij Rabo Nederland en op projectbasis hebben zij een 
projectgroep gestart en die hebben ons van de lokale banken weer benaderd als klankbord. Ze zijn bij 
ICT gaan kijken, ze zijn weg geweest met NWWI (Nederlands Woning Waarde Instituut) voor de 
taxaties, met de pensioenfondsen, ze hebben gekeken naar een systeem dat automatisch de 
loonstroken kan lezen en kan vullen. Ze zijn er al mee bezig geweest en lopenderwijs geven zij de 
input naar die ICT-ers van: ‘Luister, zo en zo moet het eruit komen te zien, let hier en daar op.’ Dat 
horen ze dan van de lokale banken.’ Dat is volgens mij de methodiek die Rabo Nederland altijd 
gebruikt. Ze gaan eerst een onderzoek onafhankelijk doen en dan gaan ze kijken: ‘Is daar potentie?’ 
en dan geven ze er een klap op en dan gaan ze er mee aan de gang. Volgens gaan ze de voortgang 
bewaken.  
Wellicht is het ook zo dat als een proces loopt dat Rabobank Nederland dan blijft kijken van: ‘Waar 
kunnen wij nog efficiencyslagen maken’. Als het een te inefficiënt of te duur of te lang proces is, dat 
zij gaan kijken naar welk stukken kunnen we er tussenuit halen en wat kunnen we verbeteren. Dat 
weet ik niet of dat vooraf is gebeurd.  
Zou dat heel online proces, het Rabobank Hypotheekdossier, ook bepaalde negatieve consequenties 
kunnen hebben? Dat je een beoogd doel niet gaat halen?  
Ik heb daar wel eens over nagedacht. Je kunt een stuk klantenbinding verliezen. Je hebt nou mensen 
die gaan dan online kijken, die gaan oriënteren, bijvoorbeeld een starter. Stel hij kiest voor Rabo in 
plaats van ABN of ING. Voorheen spraken wij die klant en hadden wij dat klantcontact, klantbinding. 
Alles werd toen besproken, dus betaalrekening, sparen, verzekeringen, alles werd in ieder geval 
besproken en dan had je er een goede kans op dat alles in één keer geregeld werd. Stel dat het nu is 
dat Rabobank de partij is voor zijn financiering, voor een ander product, bijvoorbeeld spaarrekening 
of verzekering gaat hij zich ook online oriënteren, dus hij krijgt overal wat ‘losvliegers’, zeg maar, die 
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allemaal als ‘losse flodders’, denk ik, in de boeken gaat krijgen. Ik denk dan, hoe wij voorheen veel 
klanten hadden of kregen, is dat zij van ouders horen, altijd bij de Rabo gezeten, dus de kinderen 
ook. En op het moment dat wij alleen dat hypotheekdossier, alleen puur een zak met geld neerzetten 
voor mensen, dan doen wij hetzelfde als al die buitenlandse partijen bij ons hebben gedaan op de 
hypothekenmarkt. Ik denk wel eens dat dat heel lastig gaat worden. Als écht iedereen online en 
eigenlijk die binding met de Rabobank verliest… Dan zijn wij een coöperatieve bank, maar ja,  dat 
zegt niemand iets meer natuurlijk.  
Ik hoor van collega’s: ‘Zo’n hypotheek, dat doe je maar één keer in je leven, dat is een hele grote 
uitgave, is spannend, dat ga je niet zomaar afsluiten via zo’n systeem.’ 
Nu zijn sommige adviseurs nog wat huiverig, denken aan eventueel baanverlies, maar op het 
moment dat iedereen hier goede ervaringen mee heeft en iedereen zegt: ‘Dat kan je gewoon online 
doen’ en stel dat je twijfelt, dan bel je een bekende of ‘Pietje’, een financieel adviseur die voor 
zichzelf werkt, die laten ‘invliegen’, die betaal je €500,- om te kijken of alles goed is gebeurd. Ik 
verwacht dat dit voor de gemakkelijke dossiers gaat gebeuren. Die komen niet meer bij ons. Als ik 
denk over de toekomst, dan gaat dat standaardwerk allemaal weg, maar het maatwerk blijft liggen. 
De complexe verhalen die ga je nog op de bank krijgen. Er moet verder nog goed over nagedacht 
worden over hoe wij als Rabobank uniek kunnen zijn. 
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Bijlage 7.1: Organogram Rabobank Helmond 
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Bijlage 7.2: Organogram Peelland Zuid 
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